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إشعار حقوق التأليف والنشر 
ينشر المصنّف هذا العمل وفقا لرخصة المشاع الإبداعي 
تسب المُصئّف - غير تجاري - الترخيص بالمثل 4.0 
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لك مطلق الحرية في: 
٠‏ المشاركة - نسخ وتوزيع ونقل العمل لأي 
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العطل. 
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عن الناشر 


أنتج هذا الكتاب برعاية شركة حسوب وأكاديمية حسوب. 


4 أكاديمية 


تهدف أكاديمية حسوب إلى تعليم البرمجة باللغة العربية وإثراء المحتوى البرمجي العربي عبر توفير دورات 
برمجة وكتب ودروس عالية الجودة من متخصصين في مجال البرمجة والمجالات التقنية الأخرى. بالإضافة إلى 
توفير قسم للأسئلة والأجوبة للإجابة على أي سؤال يواجه المتعلم خلال رحلته التعليمية لتكون معه وتؤهله حتى 
دخول سوق العمل. 
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حسوب شركة تقنية في مهمة لتطوير العالم العربي. تبني حسوب منتجات ترك على تحسين مستقبل 
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فيها فريق شاب وشغوف من مختلف الدول العربية. 
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66 المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات 
7 الأخلاق حول العالم 
58 التوجهات الحديثة في الأخلاق والامتثال والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات 

2 أسئلة مراجعة للفصل 

3 أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 

4 تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 

5 قضية للتفكير النقدي 

6 المصادر 
1 مصاددر استكشاف المهن الإدارية 
2 مصادر القيادة الإدارية 
33 مصادر قضية للتفكير النقدي 

6. الإدارة العالمية 

1 مقدمة 
1 المخرجات التعليمية 

2 أهمية الإدارة الدولية 
1 العامل الأول لظهور العولمة: تقليل الحواجز التجارية 
2 العامل الثاني لظهور العولمة: الاستثمار الأجنبي المباشر 
3 العامل الثالث لظهور العولمة: الإنترنت 

3 نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية 


227 
208 
230 
231 
252 
252 
252 
252 
253 
253 
253 
253 
234 
234 
255 
236 
236 
237 
237 
237 
23568 
2359 
239 
2359 
202 
202 
203 
2044 
217 


جدول المحتويات مبادئ الإدارة 


1 البعد الثقافي الأول: مسافة السلطة 219 
ا. المظاهر الإدارية المرتبطة بمسافة السلطة 219 
2 لبعد الثقافي الثاني: الفردية والجماعية 250 
73 لبعد الثقافي الثالث: تجنب عدم اليقين 252 
4 لبعد الثقافي الرابع: الذكورة 253 
4 نظرية 61088 255 
5 الصور النمطية الثقافية والمجموعات الاجتماعية 260 
1 دور المجموعات الاجتماعية فيما يتعلق بالإدارة الدولية 261 
أن التدرج الطبقن الاجتماعن 262 

ب. التعليم 2063 

ج. الدين 2064 
2 الملخص 267 
6 المهام المرتبطة بعدة ثقافات 267 
1 التدريب متعدد الثقافات من خلال التعليم والتجارب الشخصية 269 
2 متى ينبغي تقديم التدريب الثقافي؟ 20 
73 تعديل السلوك حتى يتلاءم مع الثقافة الجديدة 271 
7 امنعرائيحيات التوسع غلن فستوئ الغالم 271 
1 الاستراتيجية العالمية 272 
2 الاستراتيجية الإقليمية 2/3 
3 الاستراتيجية المحلية 274 
4 الملخص 275 
8 أهمية الأسواق العالمية 276 
1 الأسباب التي تدفع الشركات لدخول الأسواق العالمية 276 
ا. تسهيل التجارة 276 

ب. فرص النمو والتوسع 26 
2 طرق دخول الشركات إلى الأسواق العالمية 277 
اي أولة؟ القصيدوز 277 

ب. ثانيا: التحالفات الاستراتيجية 2530 

ج: ثالغا: الاسغمار الأجنني المباشر 263 


جدول المحتويات مبادئ الإدارة 


3 اللمسار التدريجي لدخول الأسواق العالمية: نموذج أوبسالا 284 
ا. الشركات عالمية النشأة 2054 
4 الملخص 2856 
9 المصطلحات الرئيسية 257 
0 ملخص المخرجات التعليمية 250 
1 أهمية الإدارة الدولية 220 
2 نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية 250 
3 ننظرية 61088 250 
4 الصور النمطية الثقافية والمجموعات الاجتماعية 2351 
5 المهام المرتبطة بعدة ثقافات 2351 
66 استراتيجيات التوسع على مستوى العالم 202 
7 أهمية الأسواق العالمية 202 
1 أسئلة مراجعة للفصل 203 
2 أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 203 
3 تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 204 
4 قضية للتفكير النقدي 255 
1 الأسئلة 256 
5 المصادر 257 
1 مصددر استكشاف المهن الإدارية 257 
2 مصادر قضية للتفكير النقدي 257 
7 ريادة الأعمال 258 
1 مقدمة 258 
1 المخرجات التعليمية 208 
2 ريادة الأعمال 301 
1 هل هناك أوجه اختلاف بين رؤاد الأعمال وأصحاب المشاريع الصغيرة؟ 305 
2 أنواع رواد الأعمال 306 
ا. رواد الأعمال التقليديون 306 

ب. رواد الأعمال ذوو المشاريع المتعددة 307 

ج. رواد الأعمال الداخليون 308 


جدول المحتويات مبادئ الإدارة 


53 ماالأسباب التي تدفعك إلى أن تصبح رائد أعمال؟ 308 
3 خصائص رواد الأعمال الناجحين 309 
1 الشخصية الريادية 309 
2 القدرة الإدارية والمعرفة التقنية 312 
4_ المشاريع الصغيرة والمتوسطة 313 
1 ماهي المشاريع الصغيرة؟ 314 
2 المشاريع الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية 314 

ا. إحصائيات حول المشاريع الصغيرة والمتوسطة في بعض الدول العربية 316 
3 المشاريع الصغيرة في الولايات المتحدة الأمريكية 317 
5 كيف تبدأ مشروعك الخاص 38 
1 الشروع في العمل 38 
2 إيجاد الفكرة 319 
3 اختيار نوع الشركة 321 
4 وضع خطة العمل 321 
5 تمويل المشروع 325 
56 شراء مشروع صغير 327 
7 المشاريع المحفوفة بالمخاطر 38 
6 إدارة المشاريع الصغيرة 330 
1 الاستعانة باستشاريين خارجيين 331 
2 تعيين الموظفين والاحتفاظ بهم 2332 
73 التصدير ودخول الأسواق العالمية 3233 
7 الآثار الكبيرة للمشاريع الصغيرة 334 
1 هزايا التقيد بالمشاريع الصغيرة 335 
8 جهات تدعم المشاريع الصغيرة 336 
1 حاضنات الأعمال ومسرّعات الأعمال والفرق بينهما 3237 
2 مهام وفوائد حاضنات ومسرّعات الأعمال 337 
9 ريادة الأعمال الاجتماعية 338 
1 آثار ريادة الأعمال الاجتماعية 339 
2 ديل ريادة الأعمال الاجتماعية 339 


جدول المحتويات مبادئ الإدارة 


373 مثال واقعي عن ريادة الأعمال الاجتماعية 30 
0 الفصطلحات الرئيسية 301 
1 مفلحخض المخرحات التعليمية 232 
1 ريادة الأعمال 232 
2- خضائصضن رؤاد الأعمال 'الناجخين 23203 
573 المشاريع الصغيرة والمتوسطة 23203 
4 كيف تبدأ مشروعك الخاص 203 
5 إادارة المشاريع الصغيرة 23203 
556 الآثار الكبيرة للمشاريع الصغيرة 344 
7 جهات تدعم المشاريع الصغيرة 344 
8 ريادة الأعمال الاجتماعية 344 
2 أسئلة مراجعة للفصل 2345 
3 أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 345 
4 تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 316 
5 المصادر 2317 
1 مهضاذر اشتكساقف الفوق الإدارية 2317 
2 مصادر امتلاك الروح الريادية 2317 
573 مصادر الأخلاقيات في الحياة العملية 23018 
4- مصادر إذارة التغفيير 23018 
8. التحليل الاستراتيجي - فهم البيئة التنافسية للشركات 349 
1 مقدمة 319 
1 المكرجات التعليمية 319 
2 التميزعن المنافسين من خلال فهم البيكة التنافسية 3531 
1 البيئة التنافسية 2332 
3 التحليل الاستراتيجي باستخدام أسلوب 07//ا5 253 
1 نقاط القوة 253 
2 نقاط الضعف 354 
3 الفرص 354 
4 التهديدات 355 


جدول المحتويات مبادئ الإدارة 


5 أوجه القصور في تحليل 51/07 355 
4 البيئة الخارجية العامة للشركة: تحليل اع257م 355 
1 تتحليل ا|1]8وعم 356 
ا المؤامفل السياسية 358 

ب. العوامل الاقتصادية 358 

ج. العوامل الاجتماعية الثقافية 359 

د. العوامل التكنولوجية 359 

ه. العوامل البيئية 360 

و. العوامل القانونية 360 
5 البيئة الخارجية المباشرة للشركة: القوى التناقسية الخمسة لبورتر 362 
3 أولا: حذة المتاكسة داخل السوق 3263 
2 ثانيًا: تهديد دخول منافسين جدد 2304 
73 ثالنًا: تهديد البدائل 365 
4 رابعًا: قوة الموردين 366 
5 خامسًا: قوة المشترين 366 
6 البيئة الداخلية للشركة 367 
1 الموارد والإمكانيات 367 
2 سلسلة القيمة 368 
73 استغلال الموارد والإمكانيات في بناء ميزة تنافسية 369 
ا. تحليل ٠/510‏ 369 
7 الهنافقسة والاسترائيجية والهيزة التتافسية 32 
1 المنافسة 33 
2 الاستراتيجيات التنافسية العامة على مستوق وحدات الأعمال 33 
ا. استراتيجية قيادة التكلفة 33 

بد امقراتيجية التميذ 374 

جه اسغرائيجية التركيز 374 
3 لمجموعات الاستراتيجية 375 
8 التموضع الاستراتيجي 377 
9 المصطلحات الرئيسية 377 


جدول المحتويات مبادئ الإدارة 


0 ملخص المخرجات التعليمية 351 
1 التميّز على المنافسين من خلال فهم البيئة التنافسية 331 
2 التحليل الاستراتيجي باستخدام أسلوب 07/ا/ا5 352 
573 البيئة الخارجية العامة للشركة: تحليل ا578ع8 352 
4 سيلبيئة الخارجية المباشرة للشركة: القوى التنافسية الخمسة لبورتر 352 
5 اسلبيئة الداخلية للشركة 3263 
56 المنافسة والاستراتيجية والميزة التنافسية 3263 
7 التموضع الاستراتيجي 23534 
1 أسئلة مراجعة للفصل 23534 
2 أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 355 
3 تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 3566 
4 قضية للتفكير النقدي 357 
1 الأسئلة 3538 
5 اللمصادر 359 
1 مصادر الأخلاقيات في الحياة العملية 359 
2 مصادر إدارة التغيير 359 
33 صصادر قضية للتفكير النقدي 330 
9. الإدارة الاستراتيجية - تحقيق الميزة التنافسية والحفاظ عليها 2311 
1 مقدمة 311 
1 المخرجات التعليمية 311 
2 الإدارة الاستراتيجية 2323 
3 رؤية الشركة ورسالتها 2304 
4 "دور التخليل الاستراتيجي في ضياغة الاستراتيجية 3536 
5 الأهداف والمستويات الاستراتيجية 37 
1 الأهداف الاستراتيجية 238 
2 مستويات الاستراتيجيات 38 
3 الاستراتيجية الكبرى 402 
ا. تنفيذ الاستراتيجية الكبرى 002 

6 عملية التخطيط لتنفيذ الاستراتيجيات 003 


جدول المحتويات مبادئ الإدارة 


1 وضع الأهداف 406 
ا. وضع أهداف جيدة باستخدام نموذج الأهداف الذكية 51/8157 007 
2 عملية التخطيط 008 
3 تنفيذ الخطط للمستويات المختلفة من أنشطة الشركة وفق الأطر الزمنية 410 
ا. مستويات التخطيط 411 

ب. تنفيذ الخطط الاستراتيجية 013 
7 قياس وتقييم أداء الخطط الاستراتيجية 013 
8 المصطلحات الرئيسية 415 
9 ملخص المخرجات التعليمية 417 
1 الإدارة الاستراتيجية 417 
2 رؤية الشركة ورسالتها 417 
3 ا2ذور التعليل الاسعرانيحن قي صياقة الاستراتيجية 417 
4 الأهداف والمستويات الاستراتيجية 417 
5 عملية التخطيط لتنفيذ الاستراتيجيات 018 
6 قياس وتقييم الخطط الاستراتيجية 419 
60 أسئلة مراجعة للفصل 419 
1 أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 420 
2 تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 021 
3 قضية للتفكير النقدي 021 
1 الأسئلة 03 
4 المصادر 03 
1 حمصادر إدارة التغيير 03 
2 صصادر قضية للتفكير النقدي 124 
0. الهياكل التنظيمية والتغيير التنظيمي 4255 
1 مقدمة 425 
1 المخرجات التعليمية 425 
2 الهياكل التنظيمية والتَصميم التنظيمي 07 
1 أنواع الهياكل التنظيمية الرسمية 0430 
ا. البيروقراطية 0430 
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جدول المحتويات مبادئ الإدارة 


ب. التخصص 0430 

ج. السيطرة والمراقبة 04131 

د. نطاق الإشراف 04131 

ه. المركزية 04131 

و. الرسمية 04131 
2 الهياكل التنظيمية الميكانيكية والعضوية 04131 
3 الهياكل الوظيفية 434 
3 التفبير الستظيفي 435 
1 أنواع التغيير التنظيمي 036 
52 دورة حياة المؤسسة 436 
3 أبعاد التغيير 01138 
4 إدارة التغيير 0041 
1 الافعراضات الأشاضية وشان العقييز 0041 
2 ننماذج التغيير الشائعة 017 

ا. نموذج لوين للتغيير 017 

ب. نموذج كوتر للتغيير 008 

خ.. الفخري الاقييمن 0451 

د. الأنظمة التكيفية المعقدة 454 
3 التخطيط لعملية إدارة التغيير 057 
5 المصطلحات الرئيسية 058 
56 ملخص المخرجات التعليمية 061 
1 الفياكل التتظيمية والتصميم التنظيمن 061 
2 التغيير التنظيمن 0462 
3 إدارة التغيير 0462 
7 أسئلة مراجعة للفصل 063 
28 أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 063 
9 تدريبات على اتحاذ القرارات الإدارية 064 
0 قضية للتفكير النقدي 465 
1-1 الأسئلة 465 
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جحدول المحتويات 


1 


اشم 


1 المصادر 
1< مصارر الاستدامة والإدارة المسؤولة 
٠) 02‏ مصاددر قضية للتفكير النقدي 


. إدارة الموارد البشرية 


1 مقدمة 
1 المخرجات التعليمية 

2 مدخل إلى إدارة الموارد البشرية 

3 امتثال الموارد البشرية 

4 إدارة الأداء 

5 العوامل المؤثرة على أداء الموظفين ودافعيتهم 
66 إعداد المؤسسة للمستقبل 

7 تنمية المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي 
1 الخلاصة 

8 المصطلحات الرئيسية 

9 ملخص المخرجات التعليمية 

1 مدخل إلى إدارة الموارد البشرية 

2 امتثال الموارد البشرية 

3 إدارة أداء الموظفين 

4 العوامل المؤثرة على أداء الموظفين ودافعيتهم 
5 إعداد المؤسسة للمستقبل 

6 تنمية المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي 
٠60‏ أسئلة مراجعة للفصل 

1 أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 

2 تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 

13 قضية للتفكير النقدي 

1 الأسئلة 

52 المصادر 


2. التنوع في المنظمات 


1 مقدمة 
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مبادك الإدارة 


406 
406 
406 
007 
ج00 
اك 
009 
0/3 
41/7 
002 
اك 
001 
008 
009 
500 
500 
501 
501 
502 
502 
502 
503 
504 
504 
505 
507 
507 
508 
508 


جدول المحتويات مبادئ الإدارة 


1 المحرجات التعليمية 508 
2 مقدمة عن التنوع في مكان العمل 50 
3 التنوع والقوة العاملة 511 
1 الجنس 512 
2 العرق 514 

ان التمييز ضد الموظفين السوة 515 

ب. اللاتينيون/الهسبانيون 517 

ج. الآسيويون والأمريكيون الآسيويون 58 

د. متعددو الأعراق 58 

ه. مجموعات أخرى 519 
33 العمر 59 
4 العاملون المهاجرون 521 
5- أشكال أخرئ الموع في العمل 52 
4 التنوع وأثره على الشركات 5622 
1-24 خصد ميزات التنوع 522 
2 أفضلية التكلفة 523 
3 استغلال الموارد 524 
4 التسويق 524 
5 السلنظام المرن 524 
6 الإبداع وحل المشاكل 524 
7 توجيه برامج التنوع بما يخدم الأهداف الاستراتيجية ورسالة المنظمة 525 
8 استغلال أذوات الموارد البشرية بشكل استراتيجن 525 
9 التنوع والأداء المؤسساتي 56 
5 تحديات التنوع 527 
1 التعلق الأقل بالمنظمة 527 
2 التحديات القانونية للتنوع 58 

ا. التمييز المضاد أو العكسي 58 

به التمييز في مكان العمل 8 5 

ج. المضايقة 529 
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جحدول المحتويات 


د. التمييز على أساس العمر 
ه. التمييز ضد ذوي الاحتياجات الخاصة 
و. التمييز على أساس الجنسية الأصلية 
ز. التمييز ضد الحوامل 
ح. التمييز حسب العرق/اللون 
ط. التمييز الديني 
عن التمييو على أسافن الحسين 
ك. أشكال أخرى من التمييز 
6 نظريات التنوع الأساسية 
1 النظرية المعرفية التنوعية 
2 نظرية تجاذب المتشابهين 
3 النظرية المعرفية الاجتماعية 
4 نظرية الهوية الاجتماعية 
5 نظيية المخطط 
6 نموذج التثبيط-التبرير 
7 فوائد التنوع في العمل وتحدياته 
1 ثلاث منظورات عن التنوع في العمل 
ا. منظور الدمج والتعلم (ع/اأععم5اع2 ونأطقع-300-م210اوعغ]0] ع1 ) 
ب. منظور الوصول والشرعية (1/6أع6م5)ع2 /[ع3ما أ أ وع 0-٠‏ مو-ودععء86 ع 1) 
ج. منظور التمييز والعدل ع/اأأععم5)ع2 ودع ]| 310-310-3 0اأمااكءذاما عط1 
8 اقتراحات حول إدارة التنوع 
1 عملية اختيار المرشحين لمقابلات التوظيف 
2 علاقات الإرشاد التنوعية 
3 القيادة المرئية 
4 استراتيجيات للموظفين 
9 مصطلحات أساسية 
0 محرجات التعلم 
1 مقدمة للتنوع في مكان العمل 
2+ االتنوع والقوة العاملة 
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مبادك الإدارة 


529 
530 
530 
530 
530 
5351 
5531 
5352 
5352 
553 
534 
534 
534 
5355 
5355 
536 
536 
536 
5537 
5537 
558 
58 
539 
541 
541 
52 
545 
545 
545 


جحدول المحتويات 


1.13 
1.1.4 
1.5 
1.6 
1.77 


التنوع وأثره على الشركات 
تحديات التنوع 

نظريات التنوع الأساسية 

فوائد التنوع في العمل وتحدياته 
اقتراحات حول إدارة التنوع 


1 أسئلة مراجعة الفصل 


52- ثمازين تطبيقية عن ممارات الإدارة 


3 تمارين عن القرارات الإدارية 


4 حالة للتفكير النقدي 


1 أسئلة التفكير النقدي 
٠5‏ المصادر 
1 مصصارر مثال من أرض الواقع 
2+ مصادر إدارة التغييرات 
3 مصارر القيادة الإدارية 
4 مصادر التفكير النقدي 

3. القيادة 
1 مقدمة 
1 المحرجات التعليمية 


32- طبيفة القيادة 


1.1 


الفرق بين القائد والمدير 


3 عملية القيادة 


1.ظ1 
2..ظ1 
1.3.3 
4. .1 
135 


القائد 

التايع 

السياق 
عملية القيادة 
النتائج 


4 أنواع القادة وأساليب القيادة 


1ظ1 
2ظ1 


السبيل إلى القيادة 
القيادة هي فن التأثير 
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545 
545 
56 
56 
56 
517 
57 
58 
58 
549 
549 
549 
550 
550 
550 
551 
551 
551 
553 
554 
555 
556 
557 
557 
5558 
5558 
5601 
5602 
5603 
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3 أساليب القيادة القائمة على التأثير 565 
ا. نموذج تانينباوم وشميت 52605 

ب. نظرية عا ونظرية لا 5606 

ج. أساليب القيادة التوجيهية والتساهلية 566 
5 نظرية السمات في القيادة 568 
1 الأبحاث حول سمات القادة 569 
2 سمات أخرى مرتبطة بالقيادة 1م567 


ا. أدوار الجنسين 571 
ب. الميول الفردية 562 


ج. الرقابة الذاتية 5602 
6 النظريات السلوكية في القيادة 53 
1 دراسات جامعة ولاية أوهايو 574 
2 دراسات جامعة ميشيغان 575 
73 الشبكة القيادية 576 
7 النظريات الموقفية في القيادة 5677 
1 االنظرية الموقفية لفيدلر 5608 
ا. سمات القائد 5608 

ب. العوامل المرتبطة بالموقف 5608 

ج. التوافق بين القائد والموقف 5679 

د. الجدل القائم حول النظرية 50 
2 نظرية المسار نحو الهدف 561 
ا. اختيار الأسلوب الأنسب 561 

ب. أبعاد سلوك القائد 552 
23 السلسياق متعدد الثقافات 53 
8 بدائل القيادة ومثبطاتها 5864 
9 القيادة التبادلية والتحويلية والكاريزمية 558 
1 القيادة التبادلية والقيادة التحويلية 558 
2 القيادة الكاريزمية 559 
٠0‏ المتطلبات القيادية في القرن الحادي والعشرين 53 
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جحدول المحتويات 


1+ المصطلحات الرئيسية 

2+ ملخص المخرجات التعليمية 

1 طبيعة القيادة 

2 عملية القيادة 

73 أنواع القادة وأساليب القيادة 
4 نظرية السمات في القيادة 

5 النظريات السلوكية في القيادة 
6 االنظريات الموقفية في القيادة 
7 بدائل القيادة ومثبّطاتها 

8 القيادة التبادلية والتحويلية والكاريزمية 
9 المتطلبات القيادية في القرن الحادي والعشرين 
3 أسئلة مراجعة للفصل 

4 أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 
5 تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 
6+ قضية للتفكير النقدي 

1 الأسئلة 

7 اللمصادر 

1 حصصادر امتلاك الروح الريادية 
2 حمصادر القيادة الإدارية 

3 حمصصادر الأخلاقيات في الحياة العملية 
64 حصصادر قضية للتفكير النقدي 


. دفع العمل ورفع الأداء 


1 مقدفة 
1 المخرجات التعايمية 

2 الدافعية: اتحافها وشدتها 

3 نظريات المحتوى للدوافع 
1 نتنظرية الحاحات الظاهرة 
2 نظرية الحاجة المتعامة 
ا. الحاجة للإنجاز 
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505 
506 
506 
506 
506 
507 
507 
507 
58 
58 
58 
509 
509 
600 
601 
603 
604 
604 
604 
604 
605 
6006 
606 
606 
608 
612 
612 
6014 
615 
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ب. الحاجة للانتماء 616 
ج. الحاجة للسلطة 617 
73 هريمية ماسلو للاحتياجات 619 
٠4‏ نظرية الحاجات المعدلة (البقاء - الانتماء - النمو 286) الدرفر 622 
5 نظرية العوامل الثنائية (الدافع-الصحة) لهرزبرغ (16/266/0) 624 
6 ننظرية تحديد الذات 626 
4 النظريات المنهجية للدافعية 627 
1 + نظرية الإشراط الاستثابي 627 
ا تموذح الاسمطابة الأسامد 68 
ب. جعل استجابة أكثر تكرارًا 629 
ج. جعل استجابة أقل تكرارًا 630 
د. جداول التعزيز 6031 
2 نظرية الإنصاف 632 
|. تموذج الإنضاف الأساسي 632 
ب. الشعور بالمكافأة الزائدة (عدم الإنصاف) 624 
ج. الشعور بالمكافأة الناقصة (عدم الإنصاف) 624 
د. خفض عدم الإنصاف بالمكافأة الناقصة 624 

ه. تطبيقات نظرية الإنصاف 636 
3 نظرية الهدف 636 
ا. نموذج تحديد الهدف الأساسي 6237 
4 نظرية التوقع 60 
ا. نموذج التوقع الأساسي 60 
ب. تطبيقات نظرية التوقع 62 
ج. نظرية التوقع: نظرية شاملة للدافعية 646 
5 دراسات حديثة على نظريات الدافعية 617 
1 ننظريات المحتوى 617 
2 نظرية الإشراط الاستثابي 68 
3 نظرية الإنصاف 68 
4 + نظرية الهدف 68 
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جحدول المحتويات 


5 نظرية التوقع 
6 مصطلحات أساسية 

7 محرجات التعلم 

1 اللدافعية: اتجاهها وشدتها 

2 نظريات المحتوى للدوافع 

3 االنظريات المنهجية للدوافع 
4 دراسات حديثة على نظريات الدافعية 
8 أسئلة مراجعة الفصل 

9 تمارين تطبيقيّة عن مهارات الإدارة 

0 تتتمارين عن القرارات الإداريّة 

1 حالة للتفكير النقدئٌ 

1 الأسئلة 

2 المصادر 

1+ حمصصارر تطبيق الأخلاقيات 
٠-2‏ مصادر إدارة التفييز 

373 مصادر التفكير النقدي 


. فهم فرق العمل وإدارتها 


1 مقدمة 
1 اللمخرجات التعليمية 

2 عمل الفريق في مكان العمل 

3 تطور الفريق مع مرور الوقت 

4 مايجب أخذه في الحسبان عند إدارة الفرق 
5 فرص وتحدّيات بناء الفريق 

6 تنوع الفريق 

77 الفرق متعدّدة الثقافات 

8 مصطلحات أساسيّة 

9 محرجات التعلم 

1 عمل الفريق في مكان العمل 
2 تطور الفريق مع مرور الوقت 
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608 
650 
6053 
6053 
6053 
654 
654 
654 
655 
655 
656 
658 
658 
658 
659 
659 
6061 
661 
661 
6603 
666 
600 
60/4 
66 
60/8 
653 
664 
664 
655 
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73 مايجب أخذه في الحسبان عند إدارة الفرق 655 
4 فرص وتحديات بناء الفريق 655 
5 تنوع الفريق 656 
6 االفرق متعددة الثقافات 656 
60_ أسئلة مراجعة الفصل 6236 
21 تمارين تطبيقيّة عن مهارات الإدارة 627 
2 تمارين عن القرارات الإدارية 627 
3 حالة للتفكير النقدي 68 
1 أسئلة التفكير الناقد 669 
52 المصادر 659 
6. التواصل 620 
1 مقدمة 620 
1 المحرجات التعليمية 620 
2 عملية التواصل الإداري 62 
1 التشفير وفك التشفير 663 
2 الردود 663 
3 الضوضاء 663 
73 أشكال التواصل في المنظمات 624 
1 التواصل الشفوي 624 
2 التواصل الكتابي 624 
3 التواصل غير اللفظي 655 
4 لمؤثرات الرئيسية على التواصل بين الأشخاص 666 
ا. التأثيرات الاجتماعية 627 

ب. الإدراك 627 

ج. المشاركة التفاعليّة 627 

د. تصميم المؤسسة 627 
4 العوامل المؤثرة على التواصل ودور المديرين 68 
1 أدوار المديرين 68 
ا. الأدوار الشخصية 68 
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ب. أدوار إخبارية 
ج. أدوار اتخاذ القرار 
5 التواصل الإداري وسمعة الشركة 
6 > قنوات التواصل الإداري الأساسية: التحدث والاستماع والقراءة والكتابة 
1 المحادثات الفردية 
2 المحادثات الهاتفية 
3 مؤتمرات الفيديو عن بعد 
4 العروض التقديمية للمجموعات الصغيرة 
5 التحدث أمام جمهور أكبر 
56 دورالكتابة 
7 اختراع التواصل 
8 لمعلومات بنية اجتماعية 
9 التحدي الأكبر للمديرين 
0 مهمة المديرين الاحترافيين 
7 مصطلحات أساسية 
28 محرجات التعلم 
1 عملية التواصل الإداري 
2 أشكال التواصل في المنظمات 
3 العوامل المؤثرة على التواصل ودور المديرين 
4 التواصل الإداري وسمعة الشركة 
5 شآقنوات التواصل الإداري الأساسيّة هي التحدث والاستماع والقراءة والكتابة 
9 أسئلة مراجعة الفصل 
0 تمارين تطبيقية عن مهارات الإدارة 
11 2ت تمارين عن القرارات الإداريّة 
2 حالة للتفكير النقدي 
1 أشسئلة التفكير التقدي 
3 المصادر 
1 مصصاددر استكشاف المهن الإدارية 
2+ مصارر القيادة الإدارية 


351 


مبادك الإدارة 


629 
00م/ 
01م 
03/ 
03/ 
03م/ 
04/ 
04ص/ 
04ط/ 
05م 
06م 
107 
08/ 
08/ 
12/ 
13/ 
13/ 
13/ 
13/ 
13/ 
14/ 
14/ 
14/ 
16/ 
7117 
19/ 
19/ 
19/ 
0 


جدول المحتويات مبادئ الإدارة 


73 حمصصارر تطبيق الأخلاقيات 720 
4 مصصادر حالة للتفكير النقدي 721 
7. التخطيط والرقابة في المؤسسات 722 
1 مقدمة 722 
1 المخرجات التعليمية 722 
2 أهمية التخطيط 724 
1 لد لماذا يجب على المديرين التخطيط؟ 725 
2 شل الغفديرون يخططون حقا؟ 726 
3 عملية التخطيط 727 
1 الخطوة الأولى: إدراك الوضع الراهن 8 
2 الخطوة الثانية: صياغة عبارات الأهداف 8 
ا. التخطيط للأهداف والتخطيط للمجال 729 

ب. التخطيط الهجين 731 

ج. نتائج التخطيط للأهداف والتخطيط للمجال والتخطيط الهجين 731 
3 الخطوة الثالثة: الافترااض 732 
4 الخطوة الرابعة: تحديد مسار التنفيذ (عبارات الإجراءات) 732 
5 الخطوة الخامسة: صياغة خطط داعمة 33 
6 العلاقة بين التخطيط والتنفيذ والرقابة 33 
4 أنواع الخطط المستخدمة في المؤسسات 735 
1 الخطط حسب التسلسل الهرمي للإدارة 736 
2 الخطط حسب تكرار الاستعمال 737 
73 الخطط حسب المدى الزمني 777 
4 الخطط حسب النطاق التنظيمي 739 
55 خطط الطوارئع 739 
5 التخطيط وصياغة الأهداف 739 
1 صياقغة الهدف - كيف تنشأ أهداف المؤسسة؟ 70 
2 تعدد الأهداف والتسلسل الهرمي للأهداف 71 
6 واقع التخطيط الرسمي في المؤسسات 72 
1 هل التخطيط يعود بالنفع على المؤسسات حقًا؟ 3 
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2 من المسؤول عن عملية التخطيط في المؤسسات؟ 714 
3 المتخصصون في التخطيط 745 
7 تتأثير التخطيط والرقابة على الموظفين 78 
1 خصائص الأهداف التي تحفز الإنتاجية 709 
2 سلبيات تحديد الأهداف 751 
3 العلاقة بين تحديد الأهداف والرضا الوظيفي 52 
4 ادادارة الموظفين عن طريق تحديد الأهداف 53 
5 ااالرقابة في المؤسسات 754 
6 عملية الرقابة 55 
7 حاجة المؤسسات إلى الرقابة 55 
928 نموذج لخطوات عملية الرقابة 7 
9 الاختلافات بين أنظمة الرقابة 58 
ا. الأنظمة السيبرانية وغير السيبرانية 58 

ب. تقسيمات الرقابة حسب الزمن 58 
0 خصائص أنظمة الرقابة الفعالة 759 
1 تآأثيرات الرقابة على أعضاء المؤسسة 760 
ا. التأثيرات الإيجابية 601 

ب. التأثيرات السلبية 02م 
8 الإدارة بالأهداف: أسلوب للتخطيط والرقابة 766 
1 نظرية الإدارة بالأهداف 07 
2 نتائج الدراسات حول فعالية الإدارة بالأهداف 068 
9 الموازنة بين أساليب التخطيط والرقابة القائمة على السيطرة والقائمة على المشاركة 769 
60 المصطلحات الرئيسية 3 
1 ملخص المخرجات التعليمية 775 
1 أهمية التخطيط 775 
2 عملية التخطيط 775 
53 أنواع الخطط 75 
4 اللتخطيط وصياغة الأهداف 7/6 
5 واقع التخطيط الرسمي في المؤسسات 7/6 
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جدول المحتويات مبادكئ الإدارة 
556 تأثير التخطيط والرقابة على الموظفين 7/6 
7 الإدارة بالأهداف: أسلوب للتخطيط والرقابة 777 
58 االموازنة بين أساليب التخطيط والرقابة القائمة على السيطرة وعلى المشاركة ‏ 777 
2 أسئلة مراجعة للفصل 08 
3 أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 8 
4 تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 7/9 
5 قضية للتفكير النقدي 760 
1 الأسئلة 761 
6 المصادر 702 
1 مصادر إدارة التغيير - الاستعانة بالتكنولوجيا لزيادة كفاءة الأعمال 762 
2+ مصادر إدارة التغيير - تقنية البلوك تشين وإدارة تقلبات أسعار العملات 702 
373 صصاددر قضية للتفكير النقدي 63 
. إدارة التكنولوجيا والابتكار 764 
1 مقدمة 704 
1 المحرجات التعليمية 704 
2 أهمية إدارة التكنولوجيا والابتكار في الحاضر والمستقبل 769 
3 تطوير التكنولوجيا والابتكار 77 
4 المصادر الخارجية للتكنولوجيا والابتكار 800 
5 المصادر الداخلية للتكنولوجيا والابتكار 802 
6 المهارات الريادية المرتبطة بإدارة التكنولوجيا والابتكار 204 
77 المهارات اللازمة لإدارة التكنولوجيا والابتكار 805 
8 الاستعداد لمواكبة مستقبل التكنولوجيا والابتكار 809 
9 المصطلحات الرئيسية 810 
0 ملخص المخرجات التعليمية 811 
1 أهمية إدارة التكنولوجيا والابتكار في الحاضر والمستقبل 811 
2 تطوير التكنولوجيا والابتكار 811 
33 المصادر الخارجية للتكنولوجيا والابتكار 812 
4 المصادر الداخلية للتكنولوجيا والابتكار 812 
55 المهارات الريادية المرتبطة بإدارة التكنولوجيا والابتكار 812 
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56 المهارات اللازمة لإدارة التكنولوجيا والابتكار 
057 الاستغداد لمواكية مسعقبل التكدولوجيا والابتكاز 


12.1 
12.2 
113 
12.14 


أسئلة مراجعة للفصل 
أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 
تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 


1 الأسئلة 


12.15 


المصادر 


51 عضادر المفرحات التغليمية 
2-- مصاد رإذارة التقيير 

53 مهضاذر الأآخلاقبات فى الحياة العملية 
4 مصادر قضية التفكير النقدي 


. المراجع 

1 الفصل الأول 

2 ..القضل الثانت 

3 الفصل الثالث 

4 الفصل الرايع 

5 الفضل الخامس 
6 الفصل السادس 
7 الفصل السايع 

8 الفصل الثامن 

9 الفصل التاسع 

60 الفصل العاشر 
7 الفضل الحادف عشد 
2- الفصل الكاتى عه 
3 الفصل الثالث عشر 
4 الفصل الرايع عشر 
5- الفضل الكامس عر 
6 ' الفصل الضاذفن عثير 
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513 
2513 
513 
214 
8214 
815 
516 
516 
516 
8217 
8217 
8217 
518 
518 
519 
220 
8224 
228 
535 
239 
2510 
252012 
252012 
544 
544 
8254 
503 
566 
567 
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7 الفصل السبارع عشر 868 
8 الفضل الثامن عشر 573 
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ستقلين لإنجاز أعمالك عن بعد من خلال 
لك العربي 


أضف مشروعك الآن 


تدخل الإدارة مختلف مناحي الحياة. فهي استغلال الموارد والأشخاص لتنفيذ عمليات ومهام معينة بغية 
تحقيق أهداف محددة. ورغم بساطة التعريف إلا أنها في الواقع أكبر وأعمق بكثير. إذ تتطلب الإدارة إجراء 
عمليات التخطيط والتحليل وتوافر مهارات التواصل على الأقل لتحقيق الأهداف. 


عمل مؤلفو هذا الكتاب على تجهيز جدول المحتويات لمعالجة موضوعين رئيسين وهما: 
ء ماهي المتغيرات التي تؤثر على كيف ومتى وأين ولماذا يؤدي المديرون وظائفهم؟ 


٠‏ ماهي النظريات والتقنيات التي يستخدمها المديرون الناجحون في مجموعة متنوعة من المستويات 
التنظيمية لتحقيق الأهداف وتجاوزها بفعالية وكفاءة طوال حياتهم المهنية؟ 


هذا الكتاب مترجم عن الكتاب 1/130360610614 04 6امأءم5:1 لمجموعة من المؤلفين وهو أحد منشورات 
0653 بإشراف جامعة 8166 . ويغطي العديد من مجالات الإدارة مثل إدارة الموارد البشرية والإدارة 
الاستراتيجية. وكذلك المجالات السلوكية مثل التحفيز. ونظرًا لأن الإدارة تخصص واسع وكبير ولا يمكن لأي 
شخص أن يكون خبيرًا في جميع مجالات الإدارة لذلك عمل مجموعة كبيرة ومتنوعة من مختصي الإدارة 
بمجالاتها المختلفة على تأليف فصول هذا الكتاب. كل بحسب اختصاصه. 


لذلك. قد تجد بعض المواضيع ذات حساسية معينة تجاه الأفكار السياسية والمعتقدات الدينية بحسب 
رؤية كل كاتب ونظرته للموضوع. وقد بذلنا في أكاديمية حسوب جهدنا لتحرير بعض الفقرات والتصرف بها أو 
تبديلها بالكامل والتي لا تتناسب مع أفكار وآراء ومعتقدات مجتمعنا العربي قدر الإمكان. ولهذا أيضًا ننوه أن 


أكاديمية حسوب قررت ترجمة الكتاب بغض النظر عن بعض الأفكار المطروحة لأغراض تعليمية بطريقة محايدة 


دون تأييد لأي فكرة ذات حساسية معينة مذكورة ضمن نسحة الكتاب. 


تمهيد مبادئئ الإدارة 


كما بذلنا جهدنا أيضًا في أكاديمية حسوب في إضافة أي إحصائيات أو بيانات أو قوانين مقابلة لبعض 
الفقرات تخص عالمنا العربي ولكن لم نشمل كل شيء. لذا ضع في بالك أن الكتاب يركز كثيرًا على الولايات 
المتحدة وقوانينها وشركاتها حيث كُتبت النسحة الأصلية وحيث المؤلفون. 


حول الكتاب 


يبدأكل فصل من الكتاب بفقرة استكشاف الوظائف الإدارية التي تتناول مديرًا أو شركة ما من ناحية 
إجراءاتها المتخذة لشرح موضوع الفصل العام. كما يمكن للقراء أو الطلاب اختبار أنفسهم أو مدى فهمهم عن 
طريق الإجابة على الأسئلة المتوزعة بعد كل فقرة وفي نهاية الفصل. 

يتضمن الكتاب المئات من الأمثلة الواقعية حتى لا تكون مواد الكتاب جافة وصعبة الفهم ولإضافة المزيد 
من الديناميكية والشمولية في فهم المواضيع المطرحة في فقرات مسائل التفكير النقدي والأسئلة المتعلقة بها. 
كما نشرح أسس الممارسات الأخلاقية التي يجب أن تتسم بها مسيرة عمل الشركات والمؤسسات أثناء سعيها 
لتحقيق النجاح. وتتناول فقرات إدارة التغيير الاستراتيجية التي اتبعتها الشركات لتجاوز المحن والاضطرابات 
التي عصفت بهاء والتي سببتها مجموعة من الظروف والقوى الاقتصادية والاجتماعية والتنفيسية والتكنولوجية. 


بينما تتحدث ضمن فقرات القياذة الإدارية عن مبادرة القنادة بالعمل: وتحفيزهم للمنظمات وتقدميهم 
العوخيفاة: وشائقة للزوغ المعتوية: ومتهم إخساقا بالئفة ذاخل المنظمة وأصبحان المصلحة الخارحييفة: وذتف 
للمساعدة على زيادة الكفاءة وتحقيق الأهداف التنظيمية. 


تلط الضوء فى فقرات الاسغذامة والإدارة العسؤولة فلن الفغرفة والمقارات والآدوات والوفي الذاثن 
المطلوبة ليكون المدير مسؤولًا اجتماعيّاء بغية منح القارئ رؤية واضحة حول كيفية قيام المديرين بتضمين 
المفارسات المتيةولة فى 'حياتهم الفمفية. 


الفكة | 0-00 فة 


الكتاب مهم للمهتمين بدراسة علوم الإدارة ومبادئها ويقدم فكرة شاملة حول الإدارة. إذ يشرح طبيعة مهنة 
الإذازة ووظيفديار كما مخوقن الأحداف العاديكبة الجتعلةة بها وغطوق بالتخصيل لمكلية يفمل المتظمات 
والشركات والمؤسسات. وكل ما يتعلق بالتخطيط الاستراتيجي والمفاهيم التنظيمية والأخلاقية والثقافية. 


عمومًا الفئة المستهدفة من هذا الكتاب هي: 


4 المديووخ الحاليوخ تمخلقف مسصوناف سخاضيهة زفواقعية رمجالأتك عمل الشركات أو المؤسساتك الحن 


الطلاب الجامعيين وطلات المعاهد الزسفية والخاضة الذيخ يدرصوق مجال الإدازة ؤاذارة الأعمال: 
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تمهيذ مبادئ الإدارة 
٠‏ الموظفون الطموحون الذين يتطلعون إلى الترقي لمنص ب إداري في المؤسسات أو الشركات التي 


حول المراجع 

تضمن الكتاب الأصلي مئات المراجع والمصادر لكتابة الفصول وأضيف معظمها في الكتاب الأصلي 
مباشرة أسفل كل فقرة ما جعل تجربة القراءة سيئة. لذلك نقلنا مصادر الفقرات المميزة إلى نهاية كل فصل 
وتركنا المصادر العامة ضمن متن الفصل إلى فصل المراجع في نهاية الكتاب عبر الترقيم والتقسيم المعتمد. 
وستجد أيضًا في المصادر العربية التي اعتمدنا عليها في الإضافة على الكتاب والتصرف ببعض فقراته. 


المساهمة 


يرجى إرسال بريد إلكتروني إلى 15010.01 ©/إ36301610 إذا كان لديك اقتراح أو تصحيح على النسخة 
العربية من الكتاب أو أي ملاحظة حول أي مصطلح من المصطلحات المستعملة. إذا ضمّنتَ جزءًا من الجملة 
التي يظهر الخطأ فيها على الأقل. فهذا يسمّل علينا البحث. وتثعد إضافة أرقام الصفحات والأقسام جيدة أيضًا. 


محمد زاهر شلار 
(رحمه الله) 
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أكبر موقع توظيف عن بعد في العالم العربي 


أعلن عن وظائفك الشاغرة وابدأً بتوظيف 
أفضل الكفاءات عن بعد 


1. طبيعة عمل المديرين والأدوار التى 


يؤدونها 


13 مقدصمة 

1 المخرجات التعليمية 
ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل: 
1. بماذا يقوم المديرون في سبيل مساعدة المؤسسات على تحقيق أعلى مستويات الأداء؟ 
2 ماهي الأدوار التي يؤدّيها المديرون في المؤسسات؟ 


3. ماهي الخصائص التي يمتاز بها المديرون الفقّالون؟ 


طبيعة عمل المديرين والأدوار التي يؤدونها مبادئ الإدارة 


استكشاف المهن الإدارية 


حسئًاء أنت تدرس هذه المادة الدراسية وربما تكون قد فكرّت حيال ما ستتناوله هذه المادة أو قد تناقشت 
مع الآخرين بخصوص ذلك. ومن المرجّح أن يكون لديك بعض التصوؤرات المسبقة عمّا تتمحور حوله الإدارة. 
يجب عليك أن تدير وقتك وأن تحدّد مقدار الوقت الذي ستكرّسه لمذاكرة دروس الإدارة والمحاسبة مثلًا. قد تكون 
تعمل في وظيفة صيفية أو وظيفة بدوام جزئي وينبغي عليك خلالها تقديم معلومات أو تقارير إلى مديرك. أو قد 
تكون تابعت تقاريرًا إخبارية عن المديرين الناجحين من أمثال جيف بيزوف مدير شركة أمازون أو شيريل 
ساندبيرج مديرة العمليات في فيسبوك وترغب في معرفة ما الذي جعلهم ناجحين لكي تتمكّن من محاكاة 
ممارساتهم في مسيرتك المهنية. أو قد يكون لديك انطباعًا (غير صائب) بأنّ الإدارة في الأساس هي مجرّد أمر 
بديهي وأنّك في الواقع لست بحاجة إلى دراسة هذه المادة. غير أنّه يتوجب عليك ذلك لكي تحصل على 
الدرجة العلمية. 

قد يكون تخصصك الدراسي هو المحاسبة أو التسويق وتدرس هذه المادة لأنّها من متطلبات إتمام دراستك 
وحصولك على الدرجة العلمية. ولكنّك تظنٌّ أنّك لن تحتاج مطلقًا إلى ما ستدرسه خلالها في حياتك المهنية لأنَّك 
لا تنوي التقدّم للحصول على وظائف في مجال الموارد البشرية بعد تخرجك. إذا كنت تعتقد ذلك. فأنت مخطئ 
تمامّاء إذ أنّ ما ستجنيه من هذه المادة الدراسية سيكون قيّمَا مهما كان منصبك الوظيفي -سواء كنت فردًا 
مساهمًا أو قائدًا لمشروع أو صاحب منصب في مستوى الإدارة الوسطى أو العليا أو غير ذلك. إذا كانت الوظيفة 
الأولى التي ستحصل عليها بعد التخرج من الكلية أو الجامعة هي وظيفة محاسب أو وظيفة مندوب مبيعات أو 
أي وظيفة أخرى تستهدف الخريجين الجدد. فإِنّك ستثمّن الأدوار التي يقوم بها مديروك المسؤولون عنك مباشرة 
أو الذين يتولّون مناصب الإدارة العليا في المؤسسة. بالإضافة إلى التصرفات والإجراءات التي ستجعلك تنال 
العرفان والتقدير. تمنياتي لك بالتوفيق! 


ستخبرك معظم كتب الإدارة -مثلها مثل هذا الكتاب- أنّ المديرين يقضون أوقاتهم في التخطيط والتنظيم 
والتوظيف والتوجيه والتنسيق وإعداد التقارير والرقابة. لا تصف هذه الأنشطة في الحقيقة ما يقوم به المديرون 
وفقًا لما اكتشفته الأستاذة جين هاناواي في دراستها حول المديرين في أماكن العمل”()؛ بل -في أحسن الأحوال- 
يبدو أنَّ هذه الأنشطة تصف أهدافًا مبهمة يسعى المديرون إلى تحقيقها باستمرار. لكنّ العالم الحقيقي ليس 
بتلك البساطة؛ فالعالم الذي يعمل فيه معظم المديرين كأنّه "تيار مضطرب ومحموم من الأنشطة المتواصلة."2) 


2 بعاذايقوم المديرون؟ 
بماذا يقوم المديرون في سبيل مساعدة المؤسسات على تحقيق أعلى مستويات الأداء؟ 


المديرون في عمل مستمر. ومما يدل على ذلك إشارة جميع الدراسات عن المديرين تقريبًا إلى أنَّهم "في 
تنقل شبه دائم من مهمة إلى أخرى وأنَّهم يغيرون محور اهتمامهم لكي يتجاوبوا مع القضايا عندما تطرأ, 
وينخرطون في عدد كبير من المهام التي تتميز بقصر مدتها". لقد راقب خبير الإدارة هنري منتسبرغ عددًا من 
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لأوقاتهم. ووجد -على سبيل المثال- أنّهم يتواصلون مع غيرهم بمعدل 36 مرة كتابيًا و16 مرة لفظيًا في اليوم 
الواحد. وتتناول كل عملية تواصل تقريبًا قضية مختلفة عن الأخرى. وتكون معظمها موجزة وتستغرق أقل 


من 9 دقائق.©) 


أجرى البروفيسور جون كوتر دراسة على عددٍ من المديرين العامّين الناجحين على مدى خمس سنوات ووجد 
نهم يقضون معظم أوقاتهم في التعامل مع الآخرين بما فيهم المرؤوسين ورؤسائهم والعديد من الأشخاص من 
خارج المؤسسة. لقد وجدت هذه الدراسة أنّ المديرين العاديين قد أمضوا 9025 فقط من أوقات عملهم 
بمفردهم وأنَّهم أمضوا تلك الأوقات بدرجة كبيرة في البيت أو على متن الطائرات أو في التنقل إلى أماكن 
عملهم. كما أنَّ عددًا قليلًا منهم قد أمضوا أقل من 9670 من وقتهم في التعامل مع الآخرين؛ بل إنَّ بعضهم 
أمضى ما يقارب 9090 من أوقات عملهم في التعامل مع الآخرين.©) 


ووجد كوتر أنّ نطاق المواضيع التي يتناولونها أثناء نقاشاتهم مع الآخرين واسع للغاية. وأنَّ القضايا غير 
المهمة تأخذ من أوقاتهم إلى جانب أمور العمل المهمة. وقد كشفت الدراسة التي أجراها أنّ المديرين نادرًا ما 
يتّخذون "قراراتٍ كبيرة" خلال هذه المحادثات ونادرًا ما يصدرون الأوامر بالطريقة التقليدية. وأنَّ أفعالهم غالبًا ما 
تكون استجابةً لمبادرات الآخرين, وأَنّهم يقضون مقدارًا كبيرًا من الوقت في أنشطة غير مخطط لها ليست 
موجودة ضمن جداول أعمالهم. 

وقد وجد كوتر -أيضًا- أنّ المديرين يقضون معظم أوقاتهم في إجراء محادثات قصيرة غير مترابطة مع 
الآخرين. وأشار إلى أنّ "مناقشة سؤال واحد أو قضية واحدة نادرًا ما تدوم أكثر من 10 دقائق. وأنّه من غير 
الغريب إطلاقا أن يتناول المذير الغاة عشيرة مواضيع غير متّضلة ببعضها خلال محاذثة مذتها 5 دقائق "© كما 
بيّنت دراسة حديثة أجرتها البروفيسورة لي سبرول على مجموعة من المديرين قيامهم بتصرّفات مشابهة. إذ 
أظهرت أنَّهم في غضون يوم واحد انخرطوا في 58 نشاط مختلف. وأنَّ متوسط المدة التي استغرقها النشاط 
الواحد 9 دقائق فقط.7) 


تبدو المقاطعات أيضًا جزءًا طبيعيًا من عمل المديرين. إذ وجدت الباحثة روزماري ستيوارت أنّ المديرين 
الذين أجرت دراستها عليهم استطاعوا العمل لمدة نصف ساعة بدون توقف تسع مرّات فقط خلال الأسابيع 
الأربعة التي أمضتها في هذه الدراسة.» وفي الواقع. يقضي المديرون وقنًّا قصيرًا جدًا بمفردهم. إذ أنّهم -على 
نقيض ما تُصوّره كتب الإدارة- نادرًا ما يكونون لوحدهم وهم يضعون الخطط أو يفكّرون بقلق حيال القرارات 
المهمة؛ بل إِنّههم يقضون معظم أوقاتهم في التفاعل مع الآخرين داخل المؤسسة وخارجها. 

إذا حسبنا الوقت الذي تستغرقه عمليات التواصل العابرة التي تحدث في الممرات والمحادثات الهاتفية 
والاجتماعات الفردية واجتماعات المجموعات الأكبر. فإِنَّ المديرين يقضون حوالي ثلثي أوقاتهم في التفاعل مع 
الآخرين.© ووفقًا لمنتسبرغ: "المديرون -بخلاف الموظفين الآخرين- لا يتركون الهاتف ولا يغادرون الاجتماع لكي 
يعودوا إلى مباشرة العمل؛ بل إِنَّ عمليات التواصل هذه هي من صميم عملهم."9) 
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تذلٌ الطبيعة التفاعلية للإذارة على أنّ معظم العمل الإداري عبارة عن محادثات وحوارات7)؛ فغتدما يكون 
المديرون في خِضم عملهم, فهم يتحدّثون ويستمعون. لقد بيّنت الدراسات التي أجريت حول طبيعة العمل 
الإداري أنّ المديرين يقضون حوالي ثلثي إلى ثلاثة أرباع أوقاتهم في أنشطة لفظية2'2. وهذه المحادثات اللفظية 
وفق ما وضّحه البروفيسوران روبرت إيكلس ونيتين نهريا هي الوسائل التي بواسطتها يجمع المديرون 
المعلومات ويبقون على اطلاع بالمستجدَّات ويحدّدون المشكلات ويتباحثون بشأن المعاني المشتركة ويضعون 
الخطط ويُسيِّرون مجريات الأمور ويُصدرون الأوامر ويفرضون سلطتهم ويقيمون العلاقات وينشرون الأقاويل. 

باكتصبار: هذه الميحادثات هى ما #تمحووخولة هفمازضات المندترين البوعة.:ونق ا كنية البروفيتسورات 
إيكلس ونهريا: "من خلال الأشكال الأخرى للكلام مثل الخطابات والعروض التقديمية. يضع المديرون تعريفات 
ومدلولات لأفعالهم الخاصة ويقدّمون للآخرين تصؤرًا عن المؤسسة ومكانتها وأهدافها." 02 


ا معان وكيم المهورورت فى تميعال مسااعدة االمقسسات عالى تحفيق العالى مستوارف الانااية 


13 أدوار المديرين 
ما هي الأدوار التي يؤْدَّيها المديرون في المؤسسات؟ 


وجد منتسبرغ في الدراسة الابتكارية التي أجراها على المديرين أنّ غالبيتهم يدورون في فلك ثلاث فئات 


أساسية من الأدوار الإدارية. 


أولًا: الأدوار التفاعلية. يتوجّب على المديرين التفاعل مع عدد كبير من الناس أثناء ساعات العمل أسبوعيًاء 
اذكولون اششقبال الضيوف واسطحات الفملاء والزيائن لتماول العشاء ومقابلة العملاء المحتملين وشكاء 
العمل وإجراء مقابلات التوظيف ومقابلات تقييم الأداء وتكوين التحالفات والصداقات والعلاقات الشخصية مع 
العديد من الآخرين. وقد أظهرت كثير من الدراسات أنّ هذه العلاقات هي أغنى مصادر المعلومات بالنسبة 
للمديرين بسبب طبيعتها المباشرة والشخصية.4') 

تنشأ ثلاثة أدوار من أدوار المدير مباشرة من سلطته الرسمية وتتطلّب وجود علاقات شخصية أساسية. أولى 
هذه الأدوار هي دور ممثل المؤسسة, إذ يجب على كل مدير بصفته رئيسًا لوحدة تنظيمية أن يؤدَّي بعض المهام 
الرسمية. وقد بيّنت الدراسة التي أجراها منتسبرغ أنَّ الرؤساء التنفيذيين أمضوا 9012 من الوقت الذي 
يتواصلون فيه مع الآخرين في تأدية مهام رسمية. وأنّ 9017 من بريدهم الوارد تناول رسائل شكر وتقدير وطلبات 
مرتبطة بمنصبهم. وأحد الأمثلة على ذلك هو قيام رئيس شركة بطلب بضاعة مجانية لتلميذ من ذوي الإعاقة.!19) 

إنَّ المديرين مسؤولون عن أعمال الأشخاص الذين يعملون في أقسامهم أو مؤسساتهم. وتصرفاتهم مرتبطة 
مباشرة بدورهم كقادة. يمكننا أن نرى بوضوح النفوذ الذي يمتلكه المديرون من خلال دورهم كقادة وفقًا لما يقوله 
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منتسبرغ: إذ أنّ سلطتهم الرسمية تمنحهم صلاحيات كبيرة. وتحدّد القيادة -بدرجة كبيرة- مقدار الصلاحيات التي 
سيحصلون عليها.©) 


هل دور القائد ذا أهمية؟ اسأل موظفي شركة كرايسلر (التي أصبحت شركة مع ادلم ط0ع1مطأق0 في وقتنا 
الخالي): إذ كانت هذه الشركة العظيمة القصئفة للسيارات في حالة إقلاس وعلى وشك الإتدقار عخدما قولى لن 
إياكوكا إدارتها في ثمانينيّات القرن الماضي والذي أنشأ علاقات جديدة مع اتحاد عمال السيارات وأعاد تنظيم 
الإدارة العليا للشركة و-ربما الأهم من كل ذلك- أقنع الحكومة الفيدرالية الأمريكية بكفالة سلسلة من القروض 
المصرفية التي من شأنها أن تجعل الشركة قادرة على سداد ديونها مجددًا. 

يُعزى الحصول على ضمانات القروض واستجابة الاتحاد وتفاعل السوق إلى أسلوب إياكوكا في القيادة 
وجاذبيتة الشخصية بدرجة كبيرة. وتتضمن الأمثلة الأحدث التي تدلّ على أهمية دور القاكد: عودة هوارد شولتز 
مؤسس شركة ستاربكس لكي يعيد النشاط إلى الشركة ويتولّى قيادتها. وقدرة جيف بيزوس الرئيس التنفيذي 
لشركة أمازون على الابتكار خلال فترة الركود الاقتصادي.17) 


الشكل 1: هوارد شولتز الرئيس التنفيذي لشركة ستاربكس وهو يتحدث بعد استلامه جائزة القيادة المتميزة في عالم الأعمال 


في الصورة هوارد شولتز الرئيس التنفيذي لشركة ستاربكس وهو يتحدث بعد استلامه جائزة القيادة المتميزة 
في عالم الأعمال (410/30 مأط5اء30ع ا 55ع(أونا8 لع لاؤأنالوطأ015) أثناء حفل توزيع جوائز القيادة المتميزة 
الذي أقامه المجلس الأطلسي في ولاية واشنطن الأمريكية. 


قليلً ما تحدنَّت المؤلفات الإدارية المتداولة عن دور حلقة الوصل (أو الوسيط) حتى وقت قريب. إذ أصبح 
هذا الدوز«القى وتعلق قيام المدير بإنشاءعلاقات خارج السنتسلة الراسية للإذارة ذا أهفية خاضة في خنوة ما 
توصّلت إليه الدراسات التي أجريت حول العمل الإداري والتي بيّنت أن الوقت الذي يقضيه المديرون في 
التعامل مع نظرائهم وغيرهم من الأشخاص خارج أقسامهم أو مؤسساتهم لا يقل عن ذلك الذي يقضونه مع 
مرؤوسيهم. ومن المثير للاستغراب أنّهم يقضون وقنًا قليلًا مع رؤسائهم. وقد كشفت الدراسة التي أجرتها 
روزماري ستيوارت أنّ 160 مديرًا بريطانيًا في مستويات الإدارة الوسطى والعليا أمضوا 9647 من أوقاتهم في 
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التعامل مع نظرائهم. و9041 من أوقاتهم في التعامل مع أشخاص داخل القسم الذي يعملون فيه. و9012 فقط 
من أوقاتهم في التعامل مع رؤسائهم. كما أظهرت دراسة أجراها الباحث غيست (عام 1956) على مجموعة من 
مشرفي التصنيع في الولايات المتحدة نتائجًا ممائثلة (15) 


ثانيًا: الأدوار المعلوماتية. يتوجّب على المديرين جمع أنواع عديدة من المعلومات وترتيبها وتحليلها 
وتخزينها وتناقلهاء وبذلك يصبحون مصادرًا للمعلومات وغالبًا ما يحتفظون بكمية هائلة من المعلومات داخل 
رؤوسهم وسرعان ما ينتقلون من دور جامع المعلومات إلى دور ناقلها في غضون دقائق. مع أنّ العديد من 
المنظّمات التجارية لديها أنظمة ضخمة وباهظة الثمن. إلا أنّه لاشيء يضاهي سرعة بديهة دماغ مدير مدرّب 
تدريبًا جيِّدًا وقدرته على معالجة المعلومات. ومن غير المستغرب أنّ المديرين يفضّلون هذه الطريقة. 

عندما يؤدّي المديرون دور المراقب (أو الراصد). فإِنَّهم يتقصّون البيئة المحيطة بحنًا عن معلومات, 
ويتحدّثون مع الجهات التي تربطهم بهم صلات ومع مرؤوسيهم. ويتلقّون معلومات لم يطلبوا الحصول عليها 
ويكون مصدر الكثير منها هو شبكة علاقاتهم الشخصية. ويصلهم قدرًا لا بأس به من هذه المعلومات بشكل 
لفظي (وغالبًا ما تكون إشاعات وأقاويل وتخمينات). 


وعندما يؤدّي المديرون دور ناقل المعلومات (أو المرسال). فإِنَّهم ينقلون معلومات خاصة أو سرية بطريقة 
مباشرة إلى مرؤوسيهم الذين قد لا تكون لديهم إمكانية الوصول إليها. لا يجب على المديرين تحديد الجهات التي 
ينبغي أن تتلقّى مثل هذه المعلومات فحسب. ولكن مقدار هذه المعلومات ومتى يتم نقلها وبأي طريقة أيضًا. 
يتوجّب على المديرين -بصورة متزايدة- تحديد ما إذا كان من المناسب أن يتمكّن المرؤوسون والنظراء والزبائن 
وشركاء العمل وغيرهم من الوصول المباشر إلى المعلومات طوال الوقت دون أن يضطر هؤلاء إلى التواصل 
مع المديرين. 


وعندما يؤدّي المديرون دور الناطق الرسمي للمؤسسة. فِإِنَّهم ينقلون المعلومات إلى أشخاص خارج 
مؤسساتهم. على سبيل المثال. قيام رئيس تنفيذي لشركة بإلقاء خطاب أمام مجموعة من الأشخاص لدعم 
أهداف المؤسسة أو قيام مشرف بتقديم اقتراح لأحد الموؤّردين بشأن إجراء تعديلات على منتج. يتوجّب على 
المديرين -بصورة متزايدة- التعامل مع ممثلين عن وسائل الإعلام وتقديم الردود المستندة إلى الحقائق والآراء 
التي سوف تطبع أو تُذاع إلى جماهير كبيرة غالبًا كما هي أو بعد تعديلات بسيطة. إِنَّ المجازفات التي تتضمنها 
هذه الحالات كبيرة. وكذلك هي المكاسب المحتملة من ناحية تعرّف الناس على العلامة التجارية وشهرة 
المؤسسة وسطوع نجمها. 

ثالنًا: الأدوار القرارية. تقع على عاتق المديرين مسؤولية اتخاذ القرارات بالنيابة عن المؤسسة وأصحاب 
رؤوس الأموال. تُتخذ هذه القرارات في كثير من الأحيان في ظل وجود غموض كبير وعدم توفر معلومات كافية, 
وغالبًا ما ستساعد الفئتان السابقتان من الأدوار الإدارية -الأدوار التفاعلية والأدوار المعلوماتية- المدير في اتخاذ 
القرارات الصعبة في الحالات التي تكون فيها النتائج غير واضحة والمصالح متضاربة. 
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عندما يؤدّي المديرون دور الريادي, فإِنَّهم يسعون إلى تحسين أعمالهم والتكيف مع ظروف السوق المتغيرة 
والاستجابة للفرص حينما تبرز. إنَّ المديرين الذين ينظرون نظرة بعيدة المدى إلى المسؤوليات المنوطة بهم هم 
من أوائل من يدرك أنَّهم بحاجة إلى أن يجدّدوا أساليبهم ومنتجاتهم وفئات الخدمات التي يقدمونها 
واستراتيجياتهم في التسويق وطرقهم في العمل لأنّ الأساليب والطرق الأقدم تصبح غير مستخدمة و-بالتالي- 
يحصل المنافسون على الأفضلية. 


في حين أنّ دور الريادي يصف المديرين الذين يبادرون بالتغيير. فإنّ دور معالج المشكلات يصوّر المديرين 
المضطرين إلى التعامل مع الظروف. قد تنشأ الأزمات لأنّ المديرين السيّئين يتركون الظروف تتدهور أو تخرج 
عن السيطرة. ولكنّ المديرين الجيّدين أيضًا يجدون أنفسهم وسط أزمة لم يتوقعوا حدوثها غير أنّه يجب عليهم 
التعامل مع مثل هذه الأزمات. 

الذوو اثالث مى فتة الآدوا رالقرارية هو دور هورغ الموازة اتذق ينظلب من المديزية اتكاذ قرارات يشان 
اختيار الأفراد الذين سيحصلون على الموارد وتحديد الموارد التي سيحصل عليها هؤلاء ومقدارها ومتى 
سيحصلون عليها وأسباب حصولهم عليها. تشمل الموارد الأموال والمعدّات والقوى العاملة والمكاتب 
والمساحات المخضّصة لعمليات الإنتاج وحتى الوقت الخاص بالمدير نفسه. وكل هذه الموارد محدودة. والطلب 
عليها يفوق ما هو متوفر منها لا محالة. يجب على المديرين أن يتّخذوا قرارات مدروسة بشأن كيفية توزيع هذه 
الموارد مع الحرص على بقاء أفضل الموظفين وتحفيزهم وتطوير قدراتهم ومهاراتهم. 


, 377 ب 3 4100 
50011 011121 مه1ع الا لل 


الشكل 2: توماس إف بريندرغاست رئيس هيئة النقل الحضري (1/118) في ولاية نيويورك وهو يتحدّث أماموسائل الإعلام. 
مصدر الصورة: هيئة النقل الحضري (1/178) في ولاية نيويورك/ فليكر) 
في الصورة السابقة توماس إف بريندرغاست رئيس هيئة النقل الحضري (1/118) في ولاية نيويورك وهو 
يتحدّث أمام وسائل الإعلام عن آخر المستجدّات بخصوص مفاوضات العمل الحالية مع نقابات 108ا. يتوجّّب 
عليه أتناء:ففاوضه مع التقابات أن ونولن القياة نعدة أذؤا ر]دارية: 


آخر دور ضمن فئة الأدوار القرارية هو دور المفاوض. إذ يقضي المديرون قدرًا كبيرًا من الوقت في التفاوض 
خول فحخقضاك العيزائية زالفاقناك: العمل والعساوفاف الكواغية وعيرهنا فت القتراراك الرسنمية المدداقة 
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ينضوية التزاعابة: عالثا عا سيككة المديروق فى غضبون أسبوع واحه عشبرات القنرارات النائجة عن عمليات 
تفاوض قصيرة ومهمة فيما بين الموظفين والزبائن والعملاء والمورّدين وغيرهم ممّن يتوجّب على المديرين 
التعامل معهم.”" يبيّن الشكل التالي الأدوار التي يؤْدٌيها المدير. 


المرآقب يتففن المغلومات:وكلقاها من مصاذرمغتوعة:(الويب: الصحف والمحلات المتخصصة: 
التقارير. جهات الاتصال). 

ناقل المعلومات: ينقل المعلومات للآخرين في المؤسسة عبر المذكرات ورسائل البريد الإلكتروني 
وغيرها. 

الناطق الرسمي: ينقل المعلومات لأشخاص خارج المؤسسة عبر الخطابات والمقابلات ووسائل 
الاتصال الكتابية. 


ممقل المؤاصسة! يقد مما رسمية مل الترسيب بالزاتريق وتوضة العقود وغيرها من الوقائق 
القانونية. 

القائد: يحفز المرؤوسين ويدربهم ويقدم لهم المشورة ويتواصل معهم ويوجههم. 

حلقة الوضل#يريظ ويذير قنوات المغلوماف:داخل المؤسسية :وكا رجه 


الريادي: يبادر إلى تنفيذ المشاريع التي من شأنها أن تؤدي إلى تحسينات ويفوّض مسؤوليات توليد 
الأفكار إلى الآخرين ويحدد أفضل الأفكار لكي يعمل بمقتضاها. 
معالج المشكلات: يتخذ إجراءات تصحيحية في أوقات النزاعات والأزمات ويحل الخلافات التي 


تحدث بين المرؤوسين. 

مور ع الموارد: يحدد الذين سيحصلون على الموارد ويدير الجداول الزمنية والميزانيات. 
المفاوض: يمثّل فريق العمل أو القسم أو المؤسسة في الأمور المتعلقة بالعقود والمفاوضات 
وغيرها. 


الشكل 3: الأدوار التي يلعبها المديرون 


1. وضّح كيف صاغ منتسبر غ معالم عمل المدير. 


4 الخصائص الرئيسية لوظيفة المديز 
ما هي الخصائص التي يمتاز بها المديرون الفقّالون؟ 


إِنَّ الوقت مجر وقد أدرك المديرون منذ زمن بعيد أنٌّ الوقت لا يُسعفهم لإنجاز مهامهم بشكل كامل وأنه لا 
مُتّسع من الوقت لإنهاء جميع الأشياء والمهام المُناطة بهم. على الرغم من ذلك. نشأت ظاهرة جديدة في 
السنوات الآخيرة من القرن العشرين وهي تزايد حاجة الأشخاص الذين يقومون بأدوار قياديّة إلى الوقت. في 
حين أنّ عدد ساعات اليوم بقيت ثابتة. وقد تم زيادة عدد ساعات العمل استجابة لتلك الحاجة. ولكن سرعان ما 
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اكتشف المديرون أنّ اليوم مكوّن من 24 ساعة فقط وأنّ العمل لساعات أكثر أذَّى إلى تناقص العائدات 
الهامشية. ووفقا لأحد الباحثين فإِنَّ "المديرين لديهم الكثير من الالتزامات التي تثقل كاهلهم. ولكنّهم لا 
يستطيعون تفويض تلك المهام إلى الغير بسهولة. لذلك هم مدفوعون إلى إرهاق أنفسهم بالعمل الإضافي 
ومضطرون إلى القيام بالكثير من المهام بسطحية. بعبارة مختصرة: تجزئة الوقت وتوزيعه على المهام والتواصل 
اللفظي من خصائص عمل المديرين." 20) 


تتنافس مهام المديرين وأدوارهم من ناحية أهميتها. ومن الواضح أنّ المديرين لا يستطيعون إرضاء الجميع؛ 
فالموظفون يريدون مزيدًا من الوقت لإنجاز أعمالهم. ويريد الزبائن استلام المنتجات والخدمات بسرعة 
وبمستويات جودة عالية. ويريد المشرفون أن يُنفق المزيد من المال على المعدّات وعلى التدريب وتطوير 
المنتجات. ويريد المساهمون أن تزداد عوائد الاستثمار. لا يستطيع المدير العالق في هذا الوضع أن يمنح كل 
هؤلاء أقصى ما يريدونء وغالبًا ما تُتّخذ القرارات استنادًا إلى مدى ضرورة تلبية الحاجات ومدى دنو المشكلة. 


الوظيفة الإدارية ممتلئة بالمهام. وقد أعيد تنظيم العديد من الشركات العالمية وشركات في أمريكا الشمالية 
في السنوات الأخيرة لكي تصبح أكثر كفاءة وسرعة في العمل وأكثر قدرة على المنافسة. وغالبًا ما تضمّن إعادة 
التنظيم جعل العديد من العمليات لامركزية بالإضافة إلى الإزالة الشاملة لطبقات الإدارة الوسطىء. وقد وجد 
العديد من المديرين الذين لم تطلهم عملية التقليص هذه أنّ عدد المرؤوسين الذين يقعون تحت إمرتهم مباشرة 
قد تضاعف. تشير نظرية الإدارة الكلاسيكية إلى أنَّ أكبر عدد من المرؤوسين الذين يستطيع المدير التعامل معهم 
مباشرة بطريقة معقولة هو سبعة مرؤوسين. تكنولوجيا المعلومات فائقة السرعة وأنظمة الاتصالات الفقّالة في 
وقتنا الحالي أذّت إلى أن يكون لدى العديد من المديرين حوالي 20 أو 30 شخصًا يُطلعونه على أعمالهم مباشرة. 


أصبحت الكفاءة هي المهارة الإدارية الأساسية في القرن الحادي والعشرين نتيجة قلة توفر الوقت الذي 
يحتاجه المديرون. وتجزئة الوقت إلى وحدات أصغر أثناء ساعات العمل. وملاحقة العمل للعديد من المديرين 
خارج أماكن عملهم وحتى في أوقات الإجازات, وتزايد المسؤوليات الملقاة على كاهل المديرين بسبب تقليص 
حجم المؤسسات. 


1 صا الأمر الذي يتغير في وظيفة العدير؟ محور الأهمية والتركيز 

أهمية الدور الريادي للمديرين في ازدياد. إذ يجب عليهم أن يكونوا مدركين للمخاطر والفرص المحيطة ببيئة 
العمل. تتضمن المخاطر التطورات التكنولوجية لدى المنافسين. وتقادم المؤسسة التي ينتمي إليها المدير. 
والتناقص الملحوظ في دورة حياة المنتجات. وقد تشمل الفرص وجود مجالات من المنتجات والخدمات التي 
تعاني نقضًا أو التي لم ُستهدف بعد. وفرص التوظيف الخارجية. والاندماجات. وعمليات الشراء. وإجراء 
تطويرات في المعدّات أو المساحات المكانية أو غيرها من الأصول. سيبحث المديرون المنتبهون جيدًا للأسواق 


والبيئة التنافسية عن الفرص للحصول على مكاسب. 
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أهمية الدور القيادي للمديرين أيضًا في ازدياد. ويجب عليهم أن يكونوا أكثر خبرة بصفتهم استراتيجيين أو 
مرشدين. إذ تتطلّب وظيفة المدير ما هو أكثر بكثير من مجرد تسيير أعمال أحد الأقسام في مؤسسة كبيرة. وما 
لم تكن المؤسسات قادرة على جذب الأفراد الجيّدين وتدريبهم وتحفيزهم والاحتفاظ بهم وتعزيزهم, فلا يمكنها أن 
تتوقع تفؤّقها على المنافسين. ولذلك يجب على المديرين بصفتهم قادة أن يرشدوا باستمرار الأشخاص 
الواعدين وأصحاب الإمكانات في المؤسسة. عندما تفقد المؤسسة موظعفًا ذا كفاءة عالية. فسوف يعيق ذلك من 
سيرها إلى أن تتمكّن من استبدال ذلك الموظف. وحتى لو عثرت على شخص مناسب تمامًا ويتمتّع بأفضل 
المؤهلات لشغل الوظيفة الشاغرة. فإنّ عليها تدريبه وتشجيعه وتحفيزه. بالإضافة إلى تقبّل حقيقة أنَّ مستويات 
الإنتاجية ستكون أقل لبعض الوقت مما كانت عليه حينما كان الموظف السابق موجودًا. 


2 العسؤوليات الإدارية 
من الأسئلة المهمة التي غالبًا ما ثثار بشأن المديرين: ما هي المسؤوليات التي تقع على عاتق المديرين في 
المؤسسات؟ ووفقًا للتعريف الذي ذكرناه. يتوجّب على المديرين التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. ويمكن 
تقسيم مسؤولياتهم إلى تسع فئات من الأنشطة وهي: 
1. التخطيط طويل المدى: كثيرًا ما يتوجّب على المديرين الذين يشغلون المناصب التنفيذية القيام 
بالتخط٠يط‏ والعطديز الامغراتيجحن. 
2 الضبط والتحكم: يقيّم المديرون الأوضاع ويتّخذون إجراءات تصحيحية فيما يخص توزيع واستغلال 
الموارةالبشرية والمالية والمادية, 
3 المسه البيكنة يحب علن الفدورين بأمكتمرار الاعناد إلى التقييزات في يركة الفمل ومراقية مو شرادت 
الفصل مقل القو اندض حقوق 'الممناهسة أومعلى الاسهمان والمؤشرادع الاقتصادية؛ وكورات الأعمال 
التجارية وما إلى ذلك. 
4. الإشراف: يشرف المديرون باستمرار على أعمال مرؤوسيهم. 
5 السيديق: غالناما تحب علن الفويرية سيق اعمال الاتعرين ذاخل القسس الذى يعفلوة قية وغارعم 
6 إدارة العلاقات مع الزبائن والتسويق: يتوجّب على بعض المديرين التواصل المباشر مع الزبائن 
الحاليين والزبائتن المحتملين. 
7. إدارة العلاقات مع المجتمع: يجب على المديرين إقامة صلات قوية مع ممثلين من مختلف الجهات 
المرففية خارج القمقة والعي تتضبمن الوكالات الحكومية والفيدراليّة وفغناك السجتم + الفدتن 
المحلية والمورّدين. 
8. تقديم الاستشارات الداخلية: يستغل بعض المديرين خبرتهم التقنية في حل المشكلات الداخلية 


ويتصرّفون كمستشارين داخليين في شؤون التغيير والتطوير التنظيمي. 
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9. مراقبة المنتجات والخدمات: يتوكّب على المديرين التخطيط ووضع الجداول الزمنية ومراقبة عمليات 
التصميم والعظوير والإنتاج والتؤصيل الخاضة يمتعجات وخذمات المؤسسة. 


كما سنرى لاحقًاء لا يقوم كل المديرين بجميع هذه الأنشطة؛ بل يؤدّي المديرون المختلفون أدوارًا مختلفة 
ويتحمّلون مسؤوليات مختلفة تبقًا لموضعهم في الهرم التنظيمي. سنبدأ بإلقاء نظرة على الفروقات الموجودة 
بين الأعمال الإدارية. 


3 الفروقات بين الأعمال الإدارية المتنوعة 

مع أنَّ كل مدير قد يكون لديه مجموعة متنوعة من المسؤوليات -بما فيها المسؤوليات التي ذكرناها سابقًا-. 
فإنَّ مقدار الوقت الذي يستغرقه كل نشاط وأهمية ذلك النشاط ستتفاوت بدرجة كبيرة. أشهر تقسيمين للأعمال 
الإدارية هما: 

1. تقسيم الأعمال الإدارية حسب المستوى الذي يشغله المديرون في الهرم التنظيمي. 

2 تقسيم الأعمال الإدارية حسب نوع القسم أو الوظيفة المسؤولين عنها. 

فيما يلي شرح مختصر لكل منهما. 

الإدارة حسب المستوى: هناك ثلاثة مستويات عامة للإدارة وهي: الإدارة التنفيذية والإدارة الوسطى 
والإدارة المباشرة (انظر الشكل التالي). المديرون التنفيذيون هم في قمة الهرم الإداري وهم مسؤولون عن 
المؤسسة بأكملها. وخصوصًا توجهها الاستراتيجي. المديرون في مستوى الإدارة الوسطى (في منتصف الهرم 
الإداري) مسؤولون عن الأقسام الرئيسية وقد يشرفون على المديرين الأقل منهم رتبة. أخيرًا. المديرون في 
مستوى الإدارة المباشرة يشرفون على الموظفين العاديين ويقومون بالأنشطة اليومية داخل الأقساد (21) 

يبن الشكل التالي الاختلافات في الأنشطة الإدارية من خلال التسلسل الهرمي للمستويات الإدارية. 
سيكرس كبار المسؤولين التنفيذيين المزيد من أوقاتهم للقضايا التي تحتاج إلى إعمال الفكر. في حين سيركز 
المديرون في مستوى الإدارة المباشرة جهودهم على القضايا الفنية (التقنية). على سبيل المثال؛ تتمحور 
الأنشطة التي يقوم بها المديرون في مستوى الإدارة العليا على التخطيط طويل المدى ومراقبة مؤشرات العمل 
والتنسيق وتقديم الاستشارات الداخلية. في المقابل. تتمحور الأنشطة التي يقوم بها المديرون في مستوى 
الإدارة المباشرة على الإشراف لأنّ مسؤوليتهم تتمثّل في إنجاز المهام بواسطة الموظفين العاديين. المديرون في 


مستوى الإدارة الوسطى يقومون بأنشطة متنوعة. 
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الشكل 4: التسلسل الهرمي لمستويات الإدارة 


يمكننا تصنيف المهارات الإدارية إلى ثلاثة أنواع: 


1. المهارات الفنية: يجب على المديرين أن يكونوا قادرين على استحداح الأدوات والأساليب والتقنيات 
الخاضة بمجالاتهم: على سييل المثال: يحب علن المكاست أن يمتلف خبزة في المباديع المحخاسبية: 


في حين يحب علن مدير الإنتاج أن ركو :ذا معرفة بإدارة العمليات: تمثل هذة المفارات آليات الغمل: 


2.. المهارات الإنسائية: تيطلب هذه المفارات القندرة على العمل منغ الاخرين وقهم أشاليب كحفيز 
الموظفين وطبيعة سلوك الأفراد في المجموعات. تسمح هذه المهارات للمدير بأن يصبح مرتبط ا 


بمجموعته وقائدًَا لها. 


3. المهارات الإدراكية: تصوّر هذه المهارات قدرة المدير على تنظيم المعلومات وتحليلها سعيًا إلى 
تحسين أداء المؤسسة. وتتضمّن القدرة على رؤية المؤسسة ككل وفهم كيف تتصل الأقسام المختلفة 
مع بعضها بعضًا لكي تعمل كوحدة متكاملة. هذه المهارات ضرورية لنجاح التنسيق بين الدوائر والأقسام 
حتى تتحدّ المؤسسة بأكملها في سبيل تحقيق الأهداف. 


كما هو واضح في الشكل التالي. فإِنّ القدر المطلوب من هذه المهارات تختلف باختلاف المستوى الإداري. 
وهذا يعني أنَّ النجاح في المناصب التنفيذية يتطلّب مهارات إدراكية عالية ومهارات فنية أقل في معظم 
الحالات (وليس جميعها). في حين يحتاج المديرون في مستوى الإدارة المباشرة عادةً إلى مهارات فنية أكثر 
ومهارات إدراكية أقل. لكن علينا الانتباه إلى أنّ المهارات الإنسانية تبقى مهمة لنجاح جميع المستويات 
الإدارية الثلاث. 
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الإدارة الإدارة الإدارة 
التنفيذية الوسطى المباشرة 
المهارات الإدراكية 
المهارات الإدراكية ١‏ 
المهارات الإدراكية 
المهارات الإنسانية 


المهارات الإنسانية 
المهارات الإنسانية 


الشكل 5: الاختلاف في المهارات المطلوبة للإدارة الناجحة حسب المستوى في التسلسل الهرمي 


الإدارة حسب القسم أو الوظيفة: بالإضافة إلى تقسيم الإدارة إلى مستويات في الهرم الإداري. تختلف 
المسؤوليات الإدارية أيضًا باختلاف نوع القسم أو الوظيفة,. إذ توجد هناك اختلافات بين أقسام ضمان الجودة, 
والتصنيع. والتسويق. والمحاسبة والتمويل, وإدارة الموارد البشرية. على سبيل المثال. سيركّز المديرون الذين 
يعملون في قسم التصنيع جهودهم على المنتجات والخدمات والضبط والتحكم والإشراف. في المقابل. سيقل 
تركيز مديري التسويق على التخطيط والتنسيق وتقديم الاستشارات وسيزداد تركيزهم على إدارة العلاقات مع 
الزبائن والجهات الخارجية. إنَّ التركيز على الأنشطة الإدارية يتفاوت بدرجة كبيرة تبقًا لاختلاف القسم الذي يكون 


المدير مسؤولًا عنه. 


على المستوى الشخصي. هناك فائدتان مهمتان على الأقل لمعرفة أنّ توليفة المهارات الإدراكية والإنسانية 
والفنية تتغير بمرور الزمن وأنّ كل مجال وظيفي يحتاج إلى قدر متفاوت من أنشطة إدارية معينة. الفائدة الأولى 
هي أنَّك إذا قررت أن تكون مديرّاء فإنّ معرفة أنَّ توليفة المهارات تتغير بمرور الزمن قد يساعدك على تجتّب 
شكوى شائعة وهي أنّ الموظفين صغيري السن يريدون التفكير والتصرف مثل المديرين التنفيذيين قبل أن 
يصبحوا مشرفين بارعين في مستوى الإدارة المباشرة. أَتَا الفائدة الثانية فهي أنّك إذا علمتّ المزيج المختلف 
من الأنشطة الإدارية الذي تحتاجه كل وظيفة من الوظائف. فهذا قد يُسهّل عليك اختيار المجال أو المجالات 
الوظيفية الأنسب لمهاراتك واهتماماتك. 


يُنقل المديرون عبر الأقسام عندما يترّقون في السلّم الإداري في العديد من الشركات. ويتكوّن لديهم بهذه 
الفازيقة تغارة شداهلة غلك العسةزليات الحاضة بالأقناء المكتافة ويخت غلرهم خلال قمافهم النودية الدركية 
على الأتقيطة العنتا سي افيا دوم ولممهوياقية النفازية 8 معرفة الأدملة القى نهب التري و ليها من صعية 
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عمل المدير. على أي حال. سنتطرق إلى هذا الموضوع عندما نتحدّث عن طبيعة الفروق الفردية في 
الفضل القالى: 


1. وضّح مستويات الإدارة المختلفة. 


2 اشرح أنواع المهارات الإدارية الثلاثة وبِيِّن علاقتهم بكل مستوى من مستويات الإدارة. 


5 المصطلحات الرئيسية 
الأدوار القرارية: أحد الأدوار الإدارية الثلاثة الأساسية التي يتولّى المديرون القيام بها. 
المديرون التنفيذيون: فريق مكوّن من عدة أفراد في مستوى الإدارة العليا في المؤسسة. 
الإدارة المباشرة: مستوى الإدارة الذي يتم فيه إدارة الموظفين غير الإداريين مباشرة. 
الأدوار المعلوماتية: أحد الأدوار الإدارية الثلاثة الأساسية التي يتولّى المديرون القيام بها. 
الأدوار التفاعلية: أحد الأدوار الإدارية الثلاثة الأساسية التي يتولّى المديرون القيام بها. 
الإدارة الوسطى: المديرون الأقل برتبة من كبار المسؤولين التنفيذيين في المؤسسة. 
6 ملخص المخرجات التعليمية 
1 بعاذايقوم المديرون؟ 
بماذا يقوم المديرون في سبيل مساعدة المؤسسات على تحقيق أعلى مستويات الأداء؟ 
يقوم المديرون بالعديد من المهام في المؤسسات. ولكن من أهم هذه المهام هي التواصل مع المرؤوسين 
الذين يقعون تحت إمرتهم مباشرة لمساعدة مؤسساتهم على النجاح وتحقيق الأهداف. 
212 أدوار المدحيرين 
ما هي الأدوار التي يقوم بها المديرون في المؤسسات؟ 


يقنلوم المديروة وكلانة أقواغ رئيسية مق الأدوارداخيل المؤسسبات وف الأذواز التفاعلية والادوار 
المعلوماتية: والأذوار القرارية: يعتهد حجم هذة الأدؤار على ركنة المدير فى المرخ التفظيمي: 
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3 الخصائص الرئيسية لوظيفة المديز 
ما هي الخصائص التي يمتاز بها المديرون الفقّالون؟ 


الإدارة هي عملية التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة على أنشطة الموظفين إلى جانب الموارد الأخرى من 
أجل تحقيق الأهداف التنظيمية. تشمل المسؤوليات الإدارية التخطيط طويل المدى. والضبط والتحكم: والمسح 
البيئي. والإشراف. والتنسيق. وإدارة العلاقات مع الزبائن. وإدارة العلاقات مع المجتمع. وتقديم الاستشارات 
الداخلية. ومراقبة المنتجات والخدمات. تختلف هذه المسؤوليات باختلاف المستوى الإداري وباختلاف القسم أو 
الوظيفة. سيختلف مديرو القرن الحادي والعشرين عن معظم المديرين الحاليين في أربع نواح, إذ سيكون 


استراتيجي عالمي وخبير في التكنولوجيا وسياسي جيّد وقائد محفز. 
7 أسثئلة مراجعة للفصل 
1. ماهي الخصائص والمزايا التي تمتلكها والمشتركة بين جميع المديرين الناجحين؟ 
2 لماذا ينبغي اعتبار الإدارة مهنة وليس حرفة؟ 
3. كيف يتعلّم المديرون طريقة تأدية عملهم؟ 
4. اشرح وظيفة المدير من منظور هنري منتسبر غ. 
5. ما مسؤوليات المديرين تجاه الأفراد داخل المؤسسة؟ كيف يمارسون هذه المسؤوليات؟ 
6 كيف يؤدَّي المديرون أعمالهم وفقًا لما بيّنه البروفيسور جون كوتر؟ 
7. كيف يتخذ المديرون قرارات عقلانية؟ 
8. كيف تتغير طبيعة الإدارة وفقًا للمستوى الذي يشغله الفرد ووظيفته في المؤسسة؟ 
9 اشرح الأدوار الإدارية في السياق المجتمعي الأوسع. كيف تتخيّل أن يكون المديرون في المستقبل؟ 


0. حدّد المشكلات الحرجة التي ترى أنَّهها تواجه الإدارة المعاصرة ووضّح ذلك. 


8 أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 


1. من المرجح أن يكون لهذه المادة الدراسية والمواد الأخرى نواتج للتكليفات الفردية والجماعية التي 
كلفت بها والتي يمكنها أن تدلٌ على امتلاكك لكفاءات معينة مثل القدرة على إعداد جدول بيانات أو 
كتابة شيفرة برمجية أو إظهار قدراتك على التواصل بواسطة مقطع فيديو يوضّح مهاراتك. من الجيّد أن 
تضع مثل هذه الإنجازات في ملف لكي تستفيد منه في توضيح مهاراتك في مقابلات العمل مستقبلا. 
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2 إدارة الوقت من المهارات المهمة التي سيكون لها أثر على مستقبلك كمدير. يمكنك تصنيف الوقت 
إلى إلزامي وحر. ويمكنك تقييم مهاراتك في إدارة الوقت عن طريق مراقبة كيفية قضائك للوقت 
باستخدام جدول زمني وتحديد الوقت المختّّص لكل نشاط خلال أسبوع. بعد أسبوع من تسجيل 
الأنشطة التي قمت بهاء حدّد ما إذا كان كل نشاط إلزاميًا أم حرًا وما إذا كان استغلال الوقت مثمرًا أم 
غير مثمر باستخدام مقياس من 10 درجات (الدرجة 10 تعني مثمر جدًا والدرجة 1 تعني غير مثمر 
إطلافًا). اكتب بعد ذلك خطة لإدارة وقتنك من خلال وضع قائمة بالأشياء التي عليك البدء في القيام بها 
والأشياء التي عليك التوقف عن القيام بها وحدّد ما يمكنك فعله لإدارة وقتك الحر بفاعلية أكبر. 


9 تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 
1. أنت مدير في متجر محلي تعرّض للكتابة على الجدران. حدّد الأدوار التي ستقوم بها مع الموظفين الذين 
يعملون داخل المتجر وغيرهم. 
2 حدّد ما إذا كان أصحاب كل من المسميات الوظيفية التالية سيكرّسون معظم وقتهم للمهارات الإدراكية 
أم المهارات الإنسانية أم المهارات الفنية: 
أ. نائب رئيس الشؤون المالية في إحدى الشركات المدرجة ضمن قائمة فورتشن 100 
ب. كتابة شيفرة برمجية لمنتج لعبة فيديو 


فد شهذير غاء في شركة شحلنة خاصيلة على حق الأتفياوضن فاكذونالدة 


0 قضية للتفكير النقدى 
تحديات إدارية جديدة للعصر الجديد 


تفخ الأخبار في أيامنا الحالية بفقضائح واذعاءاك تخدش جديدة وأحدات المأساوية: وقد لقي الضوء منذ عام 
7 وظهور حركة "أنا أيضًا" الناجمة عن فضيحة المنتج الأمريكي هارفي وينشتاين على المزيد من الشخصيات 
القامة لكي يضَدذوا غن أنفسهم الأدعاءات المعدمة من نشاء من مكلف أتداع العالة: 


كان هناك عمليات فصل من العمل وتحقيقات علنية وسرية بشأن سوء تصرّف بعض زملاء العمل 
والمديرين وكبار المسؤولين التنفيذيين في شركات من مختلف أنحاء العالم. أصبح لهذا الموضوع شهرة إعلامية 
تأخرّت في الظهور. كما أدّى إلى تشجيع المزيد من الرجال والنساء على مناقشة الأمر علنًا بدلًا من إخفاء أوجه 
الظلم وأحداث الماضي. هناك أحداث أخرى تُظهر أنّ المجتمع الذي نعيش فيه مضطرب ومتزعزع ومنها: 
هجوم شارلوتسفيل الذي نجم عنه مقتل شخص وإصابة 19 آخرين بجروح عندما دهس أحد الأشخاص بسيارته 
حشدًا من المتظاهرين أثناء تجمّع القوميين البيض. 
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من المهم أن تتخذ الشركات موقفًا ضد الكراهية العنصرية وكل أنواع المضايقات. وأن تنتهج سياسات 
صارمة عند حدوث مثل هذه الأحداث في العمل. سنتحدّث عن شركة نتفليكس كمثالء إذ أقالت الشركة في 
يوليو/تموز من العام 2018 مدير قسم الاتصالات بسبب تلفّظه بكلمة عنصرية أثناء اجتماع داخلي دون أن يوجّه 
الإهانة إلى شخص محدّد ولكنّه اذّعى أنه كان يحاول تسليط الضوء على الكلمات المهينة التي تقال في البرامج 
الكوميدية. لقد وؤضعت ثقافة شركة نتفليكس التي بُنيت على الصراحة التامة والشفافية تحت الاختبار خلال 


هذه الحادثة. 


حاول المتب حوناكان فريدلاقد الاتذارعن الإشاءة القن ازتكبها آمل أن كذهب أدراخ الرباح وأن يُقبل 
اعتذاره. ولكنّه لم يفلح في ذلك. إذ عمّ الغضب بين زملاء العمل في الشركة وأذَّى في النهاية إلى فصل فريدلاند 
من عمله بعد بضعة شهور من الحادثة. 

تمنح ثقافة شركة نتفليكس موظفيها درجة عالية من الحرية والمسؤولية. إذ تشجّع تقديم الملاحظات 
والتقييمات وتحدّد مصير بقاء الموظفين استنادًا إلى الثقة بهم وحسن تصرفهم. كما يمكن للموظفين الوصول 
إلى معلومات حساسة وهم مؤتمنون على كيفية إنفاقهم للموارد وطريقة استغلالهم للإجازات. 

من الصعب الحفاظ على هذه الثقافة في ظل التدفق متناهي السرعة لقطاع الخدمات. ولكن ذلك ضروري 
من أجل نجاح الشركة عمومًا. يقول كولن إستب (أحد كبار المهندسين سابقًا وقد ترك عمله طوكًا عام 2016): 
"كيف يمكن توسيع نطاق تلك الثقافة عند توسيع الشركة؟ لا أعلم أنَّ لدينا إجابة جيدّة على الإطلاق." 

يُنظر إلى الشركة في بعض الأحيان على أنَّها صارمة من ناحية الأساليب التي تستخدمها لكي تُبقي على 
أفضل الموظفين. وقد قالت ولتا نيمريام إحدى موظفي اكتساب المواهب في شركة نتفليكس عبر فيديو 


5 عي 
ع عَسَ 


مسجّل: "أظنٌّ أننا واضحين جدًا في ثقافتنا وهذا قد يبدو عنيفًا". 


ظلت شركة سفليكس وفية لقعمها الثقافية بالرغم من الفحفوظات وآحيانا بالرغم من الدلالات السلبية 
المقترنة بهذه البيئة "العنيفة". كما أنَّ قدرتها على الحفاظ على مرونتها إلى جانب عدم تسامحها مع أشكال 
الظلم الاجتماعي يجعلانها في طليعة شركات العصر الجديد. من الصعب مجاراة ذلك. ولكن يبدو أنّ الشركة 
تسير نحو الأمام وتتمشّك بما هي عليه في الوقت الراهن. 
1[ الأسئلة 


1. كيف شكلّت البيئة الثقافية الحالية لبلادنا الطريقة التي تنظر بها الشركات إلى المعايير الثقافية 
الخاصة بها؟ 


22 ماهي أوجه القصور الكامنة في ثقافة شركة نتفليكس؟ وما التأثيرات الإيجابية لهذه الثقافة؟ 


3 كيف تؤثر الثقافة الداخلية الشركة تعفليكس سلكا أو ايهانًا على حفاظها على قدرتها التداقسية وتقنديمها 
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طبيعة عمل المديرين والأدوار التي يؤدونها مبادئ الإدارة 


1 المصادر 


1 صصادر قضية للتفكير النقدي 


مأ كارع ماع /امطط 31[15م؟ |03 طقع5 طاعغكماع لاا لإعلطولا أعع7]غ صاعأكماعللا عط" عناع غ5 .8 ٠.22‏ 
,017 ,20 نعطمغع0 ,ودع وأكنا8 لاللاك ",لمملاعط ممق 0ممننا/زاام نم 
/طااع غك مااع نلا“ لاع لاق طاساعع ]ع - راع 5 طاع نا /3 1 0عم/2017/10/20 /ماحء. حاحاء. لاع طهممطا// :دم خط 


/111 0051.60 001 لا اط ك3 ثانا /الالالالاا// :دم خط 2 ٠‏ 


"ركط3410نع3!1 صاأعغكطاعل/لا الأعطعطمصهط ععغ]3 موعلا عمه ,مواعالطا# ومتااة1 " رعاعمعةلل ٠ 1١٠.‏ 
- 06-00 ل لكا |3غ/كنلاع/نالع. اطع مناء/ا03 0 لمعم //:5مغغط ,2018 ,30 نع6مغع0 ,لاة100 ممعم 
ماوع ادع مزه 


نا أخطناا8 300 لإعدع3مكمة11 ات3016 لاأاغع لظا عى " بغصلاع .ل 0مة صملمصجطعهمةظ .5ك ٠‏ 
,2018 ,25 مع5مغع0 ,اأوصاناهز أخعع56 أأوللا "رككاصةه عط مااع دصنا 
-5 0 لأا - طن اط - 00 3 - لاع طع» 3م كط 0163-3 13 << اأخع صق دع اء 31 حلام . زك لا لالالائالانا/ /:كم خط 
4 -- 5 قاع طا-ع لاع دصنا 
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دورة إدارة تطوير المنتجات 


تعلم تحويل أفكارك لمنتجات ومشاريع حقيقية بدءًا من دراسة السوق 
وتحليل المنافسين وحتى إطلاق منتج مميز وناجح 


التحق بالدورة الاآن 


2. اتخاذ القرارات الإدارية 


131 مقدمة 


1 المخرجات التعليمية 


ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل: 


.1 


ما هي الخصائص الأساسية لعملية اتخاذ القرارات الإدارية؟ 
مااقها توغا انظلمة الخاذ القرارات“ المدمعكدمان فى الدضاة؟ 
ما هو الفرق بين القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة؟ 


ماشئ العوائق الي تضقي عملية اتكاذ القرارات؟ 


. كيف يمكن للمدير أن يحسّن من جودة اتخاذه للقرارات ؟ 


ماهى مميزات وعيوب غعملية اتخاذ القرارات الجماعية؟ وكيف بامكاق المدير أن برقي بعملقة اتكاذ 
القرارات الجماعيّة؟ 


اتخاذ القرارات الإدارية مبادئ الإدارة 


استكشاف المهن الإدارية 


كيف أسّست ستيفاني كوري وجين روبيو شركة /ا3/لا4 لحقائب السفر 


كان على جين روبيو وستيفاني كوري أن يتخذوا عددًا من القرارات المهمة عندما أرادوا البدء بإنشاء شركة 
خاصة بهم لبيع حقائب السفر أطلقوا عليها اسم /ا3/ثا4: وكان أول هذه القرارات هو البدء بشركتهما التجارية! جاء 
هذا القرار بعد أن كُسرت حقيبة السفر الخاصة بروبيو أثناء إحدى الرحلات. وقد شعرت بالانزعاج لأنّ جميع 
خيارات حقائب السفر المتوفرة في الأسواق إما رخيصة الثمن (5100 أو أقل) وجودتها منخفضة أو مكلفة جدًّا 
(4009 أو أكثر) وجودتها عالية. ولم يكن هناك خيارًا يتوسطهما. لذلك بدأت روبيو وصديقتها ستيفاني كوري 
دراسة سوق حقائب السفر عام 2015. لقد وجدتا أنّ سبب ارتفاع أسعار حقائب السفر ذات الجودة العالية يعود 
إلى طريقة توزيعها وبيعها عبر متاجر البيع بالتجزئة المتخصصة والمتاجر الكبرى. وأنّ بإمكانهما توفير حقائب 
عالية الجودة بأسعار متوسطة (5300-5200) إذا اختارتا أسلوبًا يمكنهما بواسطته البيع مباشرة إلى المستهلكين. 
تكوّنت لدى روبيو وكوري بعد دراسة مستفيضة قناعة بأنّهما يمتلكان فكرة تستحقٌ المُحاولة. وقد اتفقتا على 
إطلاق اسم "/ا3//ام" على الشركة التي تهدف إلى توفير تجربة مُريحة للمسافرين. 


كان لدى كلا من موْسّسئَيِ الشركة خبرة سابقة في العمل في شركة ناشئة في مجال التجارة الإلكترونية 
(شركة واربي باركر). وهذا قد ساعدهما على اتخاذ قرارات صائبة. كانت خبرة روبيو مُنصَبَّة أكثرها على صنع 
العلامات التجارية والتسويق. في حين كانت خبرة كوري متركّزة في إدارة سلاسل الإمداد والعمليات التشغيلية, 
لذا كانت كل منهما قادرة على إضافة خبرة كبيرة إلى العديد من جوانب العمل. لقد جمعتا الأموال من الأصدقاء 
والعائلة في البداية. ولكنّهما حاولتا بعد شهور قليلة الحصول على تمويل رأس المال الاستثماري 
(101529انا 631أم3ء عاناأداع/) لكي تضمنا امتلاك ما يكفي من المال لبداية ناجحة. 


كان أحد القرارات المهمة التي كان على روبيو وكوري اتخاذها في بدايات إنشائهما للعمل الخاص بهما هو 
الاتفاق على تصميم أولي للمنتج. وتطلّب هذا القرار تسويق واسع النطاق ودراسة سلوك المستهلكين من أجل 
فهم احتياجاتهم ورغباتهم. لقد سألتا مئات الأشخاص عن الأشياء التي يحبونها في حقائب السفر الحالية وعن 
أكثر الأشياء التي تزعجهم بشأنها. كما تعاقدتا مع فريق تصميم مكوّن من شخصين حتى يساعداهما في إنشاء 
النموذج الأولي. وقد أدّت عملية الدراسة والتطوير في النهاية إلى تصميم حقيبة صلبة جذَّابة وخفيفة الوزن على 
نحو مدهش. للحقيبة أيضًا عجلات ذات جودة عالية جدًا (العجلات الأربعة وليس اثنتين) وسحّابات عالية الجودة, 


ومن مميزاتها الإضافية احتوائها على بطارية مدمجة لشحن الهواتف والأجهزة الأخرى. 


كان على موْشّستَي الشركة اختيار شريك لتصنيع المنتج الخاص بهماء وقد اكتشتفتا أنَّ عملية التصنيع في 
الولايات المتحدة ليست خيارًا جيّدًا لأنَّ لمنتجهما هيكل صلب مصنوع من البولي كربونات والغالبية العظمى من 
مضصّنعي الحقائب الذين يستخدمون هياكل البولي كربونات موجودون في آسيا. لقد درستا عددًا من خيارات 
شراكات العمل المتاحة أمامهم وطرحوا الكثير من الأسئلة. علاوةَ على ذلك. زارت روبيو وكوري جميع المصانع 
المدرّجة ضمن قائمة خياراتهم لمُعاينتها على أرض الواقع. وكانت هذه الخطوة جزءًا مهما من عملية الدراسة 
لأنّهم وجدوا أنّ الشركات التي كانت تبدو الأفضل عبر الوثائق لم تكن دائمًا الأفضل عندما زاروها شخصيًا. قرّرت 
روبيو وكوري في النهاية العمل مع شريك مصنّع في الصين ينتج حقائب سفر أيضًا للعديد من العلامات التجارية 
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الفاخرة. وكانتا سعيدتين جدًا بهذه الشراكة. كما داومتا على تخصيص جزء من الوقت لتنمية تلك العلاقة والحفاظ 
عليها. وقد ساعد هذا على تجنّب المشكلات التي كان من الممكن أن تنشأً. 


لقد تمكّنتا روبيو وكوري في نهاية عام 2015 من تطوير منتجهما الأول. وقد قرّرتا السماح للزبائن بالطلب 
المسبق لحقائب السفر لأنَّها لن تكون متوفّرة في موسم التسوق في العطلات. وقد شاركتا مقا في التسويق 
لمنتجهما عن طريق السرد القصصي.ء إذ أجريتا مقابلات مع 40 عضوًا من أوساط المبدعين الذين يحظون باحترام 
كبير بخصوص تجاربهم في السفر وأصدرتا كتابًّا عن ذكريات السفر باسم "70 باع عللا دععوام عط[" 
لم يكن الكتاب ممتقًا وجذَابًا فحسب؛ بل لفت أنظار الكثير من الأشخاص في الأوساط الإبداعية إلى حقائب 
شركة "/ا3//ا8" أيضًا. أصبح الكتاب متوفرًا منذ نوفمبر/تشرين الثاني من العام 2015 مجانًا مع شراء بطاقة هدية 
يمكن استبدالها بحقيبة في فبراير/شباط من العام 2016. أثار الكتاب فور إصداره اهتمامًا كبيرًا وجذب الانتباه إلى 
المنتج بشكل مُسبق. وقد بيعت جميع النسخ المطبوعة منه والبالغ عددها 1200 نسخة. وحصلت 
شركة "/إ3/لاث" على إيرادات بمقدار 12 مليون دولار من مبيعات السنة الأولى فقط. 

كان أمام ستيفاني كوري وجين روبيو العديد من القرارات المهمة والجديدة المتعلّقة بالبدء في إنشاء شركتهم 
الخاصة وتطويرهاء وكان أحد أسباب نجاحهما هو أنَّهما اتخذتا هذه القرارات بحكمة عن طريق الاعتماد على 
معرفتهما المشتركة وخبرتهما والكثير من البحث والدراسة قبل التوضّل إلى أي قرار. وستستمرّان في مواجهة 
العديد من القرارات المهمة والثانوية. لقد قامتا بتوسيع خط منتجاتهما من صنف واحد من حقائب السفر إلى 
أربعة أصناف. وتخطّطان إلى بيع المزيد من حقائب السفر الأخرى -وغيرها من ملحقات السفر- في المستقبل. 
ارتفع عدد موظفي الشركة -التي اتخذت من مدينة نيويورك مقرًا لها- ليصل إلى أكثر من 60 موظفًا خلال أول 
عامين. ومن ضمن ه ؤلاء الموظفين عضوا فريق التصميم اللذان تم التعاقد معهما للمساعدة في تصميم 
النموذج الأولي. إذ أعربت روبيو وكوري عن تقديرهما لمجهوداتهما وعرضتا عليهما وظائف بدوام كامل في شركة 
"لإةالاث". كل عملية توظيف جديدة تعني وجود قرارات جديدة متعلّقة بماهية العمل المطلوب إنجازه وبالشخص 
الذي يتعيّن عليهم توظيفه لإنجاز ذلك العملء كما أنَّ كل منتج جديد تصاحبه قرارات جديدة. ولكن يبدو أنَّ روبيو 
وكوري قد رسمتا لأنفسهما (ولشركتهما) طريقًا للنجاح في المستقبل. 


يتخذ المديرون وأصحاب الأعمال التجارية -أمثال جين روبيو وستيفاني كوري- قرارات يوميًا. بعض هذه 
القرارات مهمة مثل قرار البدء بمشروع تجاري جديد. في حين أنَّ معظمها قرارات أقل أهمية متعلّقة بطبيعة 
إدارة الشركة ولكنّها ضرورية لنجاحها على المدى البعيد. بعض القرارات من الممكن التنبؤ بها. وبعضها غير 
متوقّع. سنستعرض خلال هذا الفصل معلومات مهمة عن عملية اتخاذ القرارات ستساعدك على اتخاذ قرارات 
أفضل وعلى أن تكون مديرًا أفضل في نهاية المطاف. 
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2 نظرة عامة على عصلية اتخاذ القرارات الإدارية 

ما هي الخصائص الأساسية لعملية اتخاذ القرارات الإدارية؟ 

عملية اتخاذ القرارات هي عملية التفكير في البدائل الممكنة واختيار واحدًا منها. 

من المهم إدراك أنّ المديرين يتخذون قرارات باستمرار وأنّ جودة اتخاذهم للقرارات يؤثَّر -بدرجة كبيرة جدًا 
في بعض الأحيان- على فاعلية المؤسسة وأصحاب المصلحة. يشمل أصحاب المصلحة جميع الأفراد أو 
المجموعات التي تتأثر مصالحها بمصالح المؤسسة (مثل الزبائن. والموظفين. والمساهمين. ...إلخ). 

يفكة أعضباء قريق الإذازة الغليا على :قحو مكرر قرارات تؤتدعان مستفيل المؤسسة وجفية أظرافها المفنية: 
ومن الأمثلة على هذه القرارات هو تحديد ما إذا كانوا سيستخدمون إحدى التقنيات الحديثة أو سينشئون خط 
إنتاج جديد. القرار الجيّد سيّسهم في ازدهار المؤشسة واستمرارها على المدى الطويل. في حين أنّ القرار السيّ 
قد يقودها إلى الإفلاس. 

غافة هنا هذ ذو المتديروق فى مسعوياك: الادارة الأدون بدرجنة أ فيعلن احتمزارالمؤممة :ولكن يفكن أت 
ينعكس تأثيرهم بدرجة كبيرة على أقسامهم وعلى الموظفين الذين يعملون فيها. تأمّل -مثلا- في تأثير المشرفين 
المباشرين (في مستوى الإدارة المباشرة) المسؤولين على وضع جداول الأعمال الخاصة بالعمال وتأمين المواد 
الخام في أقسامهم. من المستبعد أن تقود القرارات السيّئة التي يتخذها المديرون في مستويات الإدارة الأدنى 
إلى زوال الشركة بأكملهاء ولكثها قد تؤدَّي إلى العديد من النتائج السلبية مثل: 

انخفاض الإنتاجية بسبب قلة عدد العمال أو عدم كفاية المواد الخام اللازمة. 

-ؤياوة النفقات يسبب كقرة عده العمال أو وجود قائضن من المواذ الخام خاضة إذا كان عمرها الافتراس: 

محدودًا أو إذ كانت تكلفة تخزينها مرتفعة. 


٠‏ انتشار الإحباط وانخفاض الروح المعنوية وزيادة معدل دوران الموظفين (الذي من الممكن أن يكون 
مكلقًا بالنسبة للمؤسسة) إذا كانت القرارات متعاقة بإدارة الموظفين وتدريبهم. 


1 تحديد وقت اتخاذ القرار 

فن حين أو عضن القزارات يسيظة: إلا آنه غالتا ما تكوقن القدرارات القن وكخذها العديرون معقدة ققطلب 
الاختيار بين مجموعة من البدائل المختلفة والتي ل يُمكن التكهّن بوقعها ونتائجها. المديرون في مثل هذه 
الحالات بحاجة إلى جمع المعلومات. وهذا يقودهم إلى قرار مهم آخر وهو تحديد مقدار المعلومات اللازمة لاتخاذ 
قرار جيّد. كثيرًا ما يتخذ المديرون القرارات دون أن يكون لديهم معلومات كافية. وإنّ من إحدى السمات المميزة 
للقادة الفقّالين قدرتهم على تحديد متى ينبغي عليهم تأجيل اتخاذ قرار معين من أجل جمع المزيد من 
المعلومات ومتى ينبغي عليهم اتخاذ القرار بمقتضى المعلومات المتوفرة. 
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يمكق أن يكو الباطة فى اتكاذ القرازات :تقاككا لاتقنّ سوة عن الغنسة عفي اتكاذها: إذ .من الممكن أن 
تؤدّي عدم الاستجابة السريعة إلى ضياع الفرص. ولكنّ التسرّع -في المقابل- قد يؤدَّي إلى سوء توزيع موارد 
المؤسسة على المشاريع ومن ثم غياب فُرص نجاحها. 


يجب على المديرين الفقّالين أن يحددوا ما إذا كانوا قد جمعوا معلومات كافية. ويجب عليهم أن يكونوا 
مستعدّين لتغيير مسارهم إذا توفرّت معلومات جديدة تدلٌ على أنَّ القرار الأول لم يكن صائبًا. يمكن أن تُشكّل 
عملية تغيير المسار تحدّيًا بالنسبة للأفراد ذوي التقدير الذاتي المنخفض لأنّ اعترافهم بارتكاب خطأ ما قد يكون 
أصعب عليهم من المضي قدمًا في طريتقيٍ خطأ. يدرك المديرون الفعَّالون أنَّ بعض الإخفاقات لا مفرَّ منها 
نسيت الطبيفة المعقدة للعدية من المهاف كما أَنَهُم يعلمون أنّه هن الأفضمل تقليل الأثر الذى تلحقنه القترازات 
السيئة بالمؤسسة وأصحاب المصلحة من خلال الاكتشاف المبكر لها ومن ثم تصحيحها. 


2 صا هو القرار الصحيح؟ 

تجدر الإشارة إلى أنّ اتخاذ المدير للقرارات لا يشبه اختبارات الاختيار من متعدد على الإطلاق. إذ إنٌ هناك 
اجأية واعدة صحيحة في كلك الاخنبا رات ؤتناذرا ها يكوق الخال هكذا عندما تعلق الأمربالغوارات الزداردة. يخخار 
المدير أحيانًا من بين عدة خيارات جيّدة ولا يكون الخيار الأفضل واضحًا بالنسبة له. ويكون هناك عدة خيارات 
سيّئة في أحيان أخرى وتكون مهمة المدير في هذه الحالة تحديد الخيار الأقل ضررًا. غالبا ما يكون هناك تضارب 
في مصالح الأفراد داخل المؤسسة الواحدة. ويجب على المدير أن يقوم باتخاذ القرار آخذًا بعين الاعتبار أنّ ذلك 
القرار قد لا يصتٌ في المصلحة الشخصيّة للعديد من أفراد المؤشسة. ولكثّه القرار الأفضل للمصلحة 
العامّة للشركة. 


3 صاهو القرار الأخلاقي الصحيح؟ 

يقع على عاتق المديرين أحيانًا اتخاذ قرارات لا تتعلّق بانزعاج أحد أصحاب المصلحة فحسب. إذ قد يُطلب 
منهم اتخاذ قرارات يمكنها أن تُلحق الضرر بالآخرين؛ ويترنّب على هذه القرارات عواقب أخلاقية. تشير الأخلاق 
إلى معتقداتنا المتعلّقة بالصواب والخطأ. والخير والشر. والفضيلة والرذيلة. كما ترتبط الأخلاق -ضمنيًا- بتفاعلاتنا 
مع الآخرين وتأثيرنا عليهم؛ فإذا لم يكن يتوجّب علينا التفاعل مع غيرناء لن نضطر إلى التفكير في أثر تصرّفاتنا 
على الأفراد والمجموعات الأخرى. لكن جميع المديرين يتخذون قرارات تؤثّر على الآخرين. لذلك من المهم الانتباه 
إذا ما كان الأثر الذي تتركه قراراتنا إيجابيًا أم سلبيًا. 

غالبًا ما تستخدم عبارة "زيادة ثروة المساهمين" كمسوغ لإعطاء الأولوية للأرباح قصيرة الأجل على حساب 
حاجات الأطراف الأخرى التي ستتأثّر بالقرار مثل الموظفين والزبائن والمواطنين المحليين (الذين قد يتأثرون 
بالقرارات المرتبطة بالبيئة على سبيل المثال): ولكن غالبًا ما يكون قرار زيادة ثروة المساهمين قرارًا يتشم بقصر 
النظر لأنّه قد يُلحق الضرر بالسلامة المالية للمؤسسة في المستقبل.() 
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المفقة السيكة ومقاطعة الوراكن للمؤسسة والفزاداف الحكودية تجميفع| ناته معتملة الحدوت عن المدض 
البعيد إذا اختار المديرون خيارات تسبّب ضررًا في سبيل زيادة ثروة المساهمين. لذلك فإن زيادة ثروة 
المساهمين ليست مُبِرُرًا لإلحاق الضرر بالآخرين. 


إنّ الإدارة ليست للأشخاص الذين تنقصهم الجرأة كما تلاحظ من خلال الأمثلة الموجزة السابقة! لكن قد 


تشعر بقمة الرضا إذا شغلتَ منصبًا يخؤّلك من اتخاذ قرارات لها تأثير إيجابي على المؤسسة وأصحاب المصلحة. 
يكن مربع "الاستدامة والإدارة المسؤولة" التالي مثالا رائقًا عن ذلك. 


الاستدامة والإدارة المسؤولة 


قصة نجاح شركة باتاغونيا 

غالبًا ما يكون التركيز الأساسي لأي مدير أو صاحب شركة على تحقيق الأرباح. ولكن يختار قادة المؤسسات 
في بعض الأحيان السعي إلى إحراز هدفين كبيرين في وقتٍ واحد وهما: تحقيق الربح وتقديم النفع للمجتمع 
بطاريقاة سا ها سيب في ذلاك؟ ورجج الاسبي عاذت الى اامقتقاادهم بنزنه مين االعجم االقيااع بذلاك» إذ نوكر العمال 
التجاري فرصة لإحراز هدف آخر يحظى باهتمام المؤشّسين والمالكين والمديرين. 

تعد شبركة وافاقوفيا االمشخضصية في نيع اللمافيس مقال؟ واقطً على الاشركات االغي تسعى إلى اتحقيق اللريهة 
والمنفعة العامّة في آنِ واحدء إذ أنّ العبارة التي تبيِّن رسالة الشركة تقول: "نحن نعمل من أجل حماية كوكبنا الذي 
نسكن في كنفه". تهتم شركة باتاغونيا جدًا بالمحافظة على البيئة وتتبرع بما لا يقل عن 901 من مبيعاتها السنوية 
للمنظمات البيئية المحليّة. 


اتخذ مؤسس شركة باتاغونيا (يوفون شوينارد) قرارًا في منتصف التسعينيات من القرن الماضي يقتضي 
بصناعة الملابس باستخدام القطن العضوي عندما علم أنّ الطريقة المستخدمة في زراعة القطن الذي يستورده 
ثُلوّت التربة والمياه وتضر بصحة العاملين. لم يكن تنفيذ ذلك القرار سهلًا. إذ كان عدد مزوّدي القطن العضوي 
قليلًاً واضطرت الشركة إلى تعلّم كيفية زراعته والعمل مع المزوٌدين خطوة تلو أخرى حتى يحصلوا 
على القطن المطلوب . 

تُطلق الشركة حملات تشجّع خلالها زبائنها على تقليل عمليات الشراء التي يقومون بها وتسعى إلى تحقيق 
نموذج اقتصادي مسؤول لا يستند على فكرة الاستهلاك التي غزت العالم. ومن هذه الحملات الحملة التي أطلقتها 
عام 2011 والتي تحمل عنوان "لا تشتر هذا المعظف". توفر شركة بإتاغونيا أيضا حدمة خاطة لإخسلاح الملايس 
القديمة وتتيح للزبائن استبدال قطع الملابس فيما بينهم. 

هناك ثمن مقابل كل الجهود التي تهدف إلى تقديم النفع. أليس كذلك؟ في الواقع. تُظهر الدراسات أنّ الأداء 
المالي للشركات التي أخذت على عاتقها تحقيق الاستدامة أفضل -في المتوسط مقارنةً بتلك التي لا تفعل ذلك. 
عادوة عالى ذلاقى قلالتا ما برقب االغناس فى العمال فى االمقسسات اللنى تسمى إلى ققديم القع (أخاصبة الالقنقاض 
الذين يؤمنون بقيم مماثلة لقيمها). لذلك يميل الموظفون الذين يعملون في هذه المؤسسات إلى أن يكونوا 
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مخلصين جدًا لها. كما أنَّ مستويات اندماجهم في العمل ودافعيتهم وإنتاجيتهم تكون مرتفعة. يمنح هذا الشغف 
والاهتمام قيمة للمؤسسة ويثبت أنَّه من الممكن تحقيق الربح وتقديم النفع للمجتمع في الوقت نفسه. 


| ئَلة لا ناقشة: 
. ما التحديات التي تواجه شركة باتاغونيا في سبيل المحافظة على البيئة؟ 
2 هل تعرف أمثلة أخرى لشركات تحاول تقديم النفع للمجتمع وتحقيق الربح في الوقت نفسه؟ 


5 هل ترعت في الفمل لصالح شركة تسفى لتحفيق المصضلحة القافة فضلا كن الرك: كت لو ادي ذلك إن 
حصولك على راتب أو علاوات أقل؟ 


1. اذكر بعض النتائج الإيجابية لعملية اتخاذ القرارات بالنسبة للمؤسسة. واذكر بعض النتائج السلبية المحتملة. 
2 وضّح الاختلاف بين عملية اتخاذ القرارات الإدارية واختبارات الاختيار من متعدد. 


3. اذكر بعض أصحاب المصلحة التي ينبغي على المدير وضعها في الحسبان إلى جانب مالكي الشركات التجارية 
عند اتخاذه للقرارات. 


3 طرق معالجة الدماغ للمعلومات للتخاذ القرارات: النظام التاملى 
والنظام الاتفعالى 

ما هما نوعا أنظمة اتخاذ القرارات المستخدمان في الدماغ؟ 

يعالج دماغ الإنسان المعلومات عند اتخاذه للقرارات بواسطة أحد النظامين الآتيين: النظام التأملي والنظام 
الانفعالي.2”© يعدٌّ النظام التأملي (ماع]دلا5 410/6 6/16)) نظامًا منطقيًا وتحليليًا ومنهجيّا. في حين أنّ النظام 
الانفعالي (0ع56/إ5 1/6أ]ع3ع2) هو نظام سريع واندفاعي وحدسي ويعتمد على العواطف أو العادات ليستدلٌ 
على الخطوة التالية التي سيقوم بها. تشير الأبحاث في مجال علم النفس العصبي إلى أنّ الدماغ يمكنه استخدام 
نظام واحد فقط في نفس الوقت من أجل معالجة المعلومات [دارلو وسلوماند] وأنّ النظامين يُداران باستخدام 
أجزاء مختلفة من الدماغ. القشرة الأمامية الجبهية مسؤولة أكثر عن النظام التأملي. أما العقد القاعدية واللوزة 
الدماغية فهي مسؤولة أكثر عن النظام الانفعالي.©) 
31 نظام اتخاذ القرارات الانفعالى 


نميل إلى أن نفترض بأنّ الطريقة المنطقية التحليلية تؤدَّي إلى اختيار القرارات الأفضل. ولكن تعتمد صحّة 
هذا الافتراض على الموقف الذي يتم فيه اتخاذ القرار. الطريقة السريعة الحدسية يمكنها أن تنقذ حياتك؛ فعندما 
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نشعر فجأة بالخوف الشديد. تكون الاستجابة هي إما الكر أو الفر مما يؤدّي إلى التصرّف مباشرة دون التفكير في 
جميع الخيارات المتاحة وتقييم نتائجها بطريقة منهجية. بالإضافة إلى ذلك. غالبا ما يستطيع المديرون ذوو 
الخبرة اتخاذ القرارات بسرعة كبيرة جدًا لأنّهُم قد تعلّموا من تجاربهم وخبراتهم كيف يتصرّفون في موقف معين. 
قد لا يكون هؤلاء المديرون قادرين على شرح الأسباب التي جعلتهم يتخذون قراراتهم. وسيقولون أنّهم تبعوا 
"حدسهم" أو فعلوا ما "شعروا" بأنّه الشيء المناسب. في الواقع. يقوم الدماغ بالتحويل مباشرة إلى نظام اتخاذ 
القراراة الشريغ والحدديي فى:كل هذه المواقف: 39 المذيرية قذواجهوا عوقة] عدائل في المافسن وتماديوا 
معه بطريقة صحيحة ومناسبة.8) 
2 نظام اتخاذ القرارات التأملي 

الطريقة السريعة ليست دائمًا أفضل طريقة لاتخاذ القرارات؛ فمن الأفضل عند مواجهة مواقف معقّدة وغير 
مألوفة دراسة المعلومات المتوفرة منطقيًا وتحليليًا ومنهجيًا. بصفتك مديرًا. ينبغي عليك أن تكون قادرًا على 
التمييز بين المواقف التي تتطلّب استجابةً عفويّة "حدسيّة" وتلك التي تحتاج إلى تفكيرٍ ملي ومحاكمة عقليّة 
جيّدة. من المهم جدًا الانتباه إلى العواطف لأنّ بعض العواطف القوية قد تتصكّب تحليل المعلومات بعقلانية. 
يدرك المديرون الناجحون تأثيرات العواطف ويعلمون أنَّ عليهم الانتظار ومعالجة الوضع المضطرب بعد أن تهداً 
عواطفهم. غاليًا ما تقودنا العواطف القوية -سواء كانت إيجابية أم سلبية- نحو اتخاذ القرارات بسرعة وعفوية. هل 
سبق أن اندفعت وقمت بعملية شراء كبيرة كنت متحمٌّسًا لها. ثعّ ندمتَ على قيامك بذلك؟ هذا يدل على مدى 
قوة العواطف وقدرتها على التأثير على قراراتنا. ينبغي عمومًا أن لا تُتحَذ القرارات الكبيرة باندفاع؛ بل ينبغي 
اتخاذها بعد تفكير وتأمل. 


3 دور العواطف 


إدراك دور العواطف وتأثيرها على عمليّة اتخاذ القرار لا يعني أنّ علينا تجاهلها. إذ يمكن أن تكون العواطصف 
بمثابة إشارات قوية تدلّنا علن ها قفي علينا فغلة:: خاضة في المواقق ذات الصلة بالجؤائب الأخلاقية. 
(يمكنك قراءة المزيد عن اتخاذ القرارات في مثل هذه المواقف في مربع "الأخلاقيّات في الحياة العملبّة" 
المذكور لاحقًا في هذا الفصل.) التفكير مليًّا بشأن مشاعرنا تجاه الخيارات الممكنة ومعرفة الأسباب الكامنة وراء 
تلك المشاعر يمكنه أن يحسّن من عملية اتخاذنا للقرارات ©) 


تعتمد غملية اتخاذ القرارات الفقالة على كلا هن المفظق والفواظف» لذلك أضصبح الذقاء العاطفي من 
المميزات الشائعة لدى المديرين الفقّالين, يُعدّف الذكاء العاطفي بأنّه القدرة على إدراك الفرد لمشاعره الخاصة 
ومشاعر غيره وفهمها وإدراكها والانتباه لهاء وهو يتطلّب أن يكون لدى الفرد وعي وانضباط ذاتي. وينطوي في 
الأساس على التبديل بين العواطف والمنطق عن طريق تحليل العواطف وفهمها ثم التحكم بها وإدارتها بما 
يتناسب مع الموقف. يتضمن الذكاء العاطفي أيضًا التعاطف مع الآخرين -أي القدرة على فهم عواطفهم (ووجود 


رغبة في القيام بذلك). 
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أخيرّاء يتضمن الذكاء العاطفي وجود مهارات اجتماعية تساعدنا على إدارة الجوانب العاطفية لعلاقتنا مع 
الآخرين. يستطيع المديرون المدركون لعواطفهم الخاصة استنباط ما تعنيه عواطفهم في موقف معين واستغلال 
هذه المعلومات في اتخاذ القرار النهائي. كما أنّ المديرون الذين يستشعرون عواطف الآخرين بإمكانهم مساعدة 
المجموعات على العمل بطريقة فقّالة أكثر والمشاركة في عمليات اتخاذ القرارات الجماعية بطريقة أفضل. على 
الرغم من أنّ بعض الأشخاص يمتلكون ذكاءً عاطفيًا فطريّاء إلا أنه من الممكن اكتساب الذكاء العاطفي وتقويته 
بالممارسة. يبيِّن الشكل التالي مكونات الذكاء العاطفي. 


الوعي 

الى 

الانضباط 

ادكه 
العاطفي 

التعاطف 


المهارات 
الاجتماعية 


الشكل 5: الذكاء العاطفيٌ 


1. اشرح النظامين اللذين يستخدمهما الدماغ في اتحاذ القرارات. 


2 ما هو الذكاء العاطفي؟ لماذا يعدٌ مهمًا في عملية اتخاذ القرارات؟ 


4 القرارات المترمجة وغم المبرمجة 
ما الفرق بين القرارات المبرمجة وغير المبرمجة؟ 


من المهم أن يميّز المديرون بين القرارات التي يمكن أن يكون لها هيئة خاصة وسلسلة إجراءات محددة 
(القرازاك المبرمحة) والقزارات :ذات الملسيعة غير المألوفة الدى تقطاب إعمالن القكر وافددرغاء لباه (القتداراف 
غير المبرمجة). وذلك لأنّ الوقت لدى المديرين محدود ويجب عليهم استغلال ذلك الوقت بحكمة حتى 
يكونوا فعّالين. 
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1 القرارات المدرمجة 

القرارات المبرمجة هي القرارات التي تتكرّر على مر الزمن والتي يمكن وضع مجموعة من القواعد التي 
تساعد في عملية اتخاذها. قد تكون هذة القرارات بسيطة أو قد تكون معقّدة إلى حدٍ ماء إلا أن جميع المعايير 
المستخدمة في اتخاذها تكون معروفة مُسبِقًا أو يمكن على الأقل تخمينها بدرجة مقبولة. على سبيل المثال, 
يُفترض أن يكون القرار المتعلّق بتحديد كمية المواد الخام اللازم طلبها قرارًا مبرمجًا مبنيًا على المخزون الحالي 
وكمية الإنتاج والمدة التي من المتوقع تسليم المنتج النهائي خلالها. 


لنأخذ مثالًا آخر؛ تخيّل أنّ هناك مديرًا لأحد المتاجر يحاول وضع جدول العمل الأسبوعي للموظفين الذين 
يعملون بدوام جزئي. يجب على المدير أن يراعي مدى ازدحام المتجر في الأوقات المختلفة وأن يضع في 
الحسبان التغيرات الموسمية للعمل. كما يجب عليه مراعاة عدد العمال المتاحين للعمل آخدًا في الاعتبار 
الإجازات التي قد يطلبها الموظفون والتزاماتهم الأخرى (مثل دراستهم في الجامعة). قد تكون عملية وضع 
الجدول الزمني معقّدة. ولكتّها في الواقع تعتمد على اتخاذ قرارات مبرمجة. إذ أنَّها تتم دوريًا وتستند إلى معايير 
واضحة. ولذلك يمكننا وضع قواعد محددة لها. غالبًا ما يبني المديرون استدلالات (15665]لاعط) أو طرق تفكير 
مختصرة لتسهيل عملية اتخاذ القرارات المبرمجة. على سبيل المثال قد لا يعلم مدير المتجر كم سيكون المتجر 
مُزْدحمًا خلال أسبوع الخصومات الكبيرة على الأسعار. ولكنّه قد يزيد عدد العمال كعادته بنسبة 9030 خلال تلك 
الفترة(لأنَّ هذا الأمر قد نجح إلى حدٍ ما في الماضي). 


تعد الاسكدلالات وفبيلة قكالة: إذ أنها كوفر وقت قتكذ الققرار مخ خلال إنجحاد خل فتاسيب تسرعة: لين 
بالضرورة أن تُفضي الاستدلالات إلى الحل المثالي دومًا؛ فقد يتطلّب الوصول إلى الحل المثالي عملية تفكير 
أكثر تعقيدًاء ولكن عادة ما ينتج عن الاستدلالات حلولًا جيدة وناجعة. وغالبًا ما تُستخدم في حالة القرارات 
المبرمجة لأنّ الخبرة التي تكوّنت نتيجة اتخاذ القرارات مرارًا وتكرارًا تساعد مُتََخِدْ القرار على معرفة النتائج 
المعوقعة ورو الففل المناضي للموقف: كما أثه من الممكن تعليم وتقل الخبرات الشخصكة المتعافقة بالقرارات 
المُبرمجة للآخرين بسهولة, إذ يمكن تحديد القواعد والمعايير وكيفية ارتباطها بالنتائج وشرح ذلك بوضوح حتى 
يستطيع مُتَّخِذ القرار الجديد التوضّل إلى قرار جيّد. يُشار إلى القرارات المبرمجة في بعض الأحيان ب "القرارات 
الروتينية" لأنّها لا تتطلّب عملية تفكير معقّدة عند الحاجة إلى التوضّل إلى قرار. يوضّح الشكل التالي أوجه 
الاختلاف بين القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة. 
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٠‏ متكررة الحدوث مثل طلب شراء 
لوازم مكدبية 

٠‏ قرارات أقل تعقيدًا 

٠‏ قرارات أقل تكلفة 

٠‏ تتطلب وقنًا أقل لاتخاذ القرار 


نادرة الحدوث مثل عملية شراء منزل: 
أو تحديد الشخص الذي سيشغل 


قرارات أكثر تعقيدًا 
قرارات أعلى تكلفة 
تتطلب وقنًا أطول لاتخاذ القرار 


الشكل 7: القرارات عالية الانخراط وضعيفة الانخراط 


2 القرارات غير المبرمجة 

بخلاف القرارات المبرمجة. فإِنَّ القرارات غير المبرمجة هي قرارات غير مألوفة وليس لها قواعد محددة 
وعادةٌ ما تكوى المعاييز الي تحكمها غير واضحة : كما أنّ المعلومات المغوفرة فى .هةة الحالة غاليا ماتكون 
غامضة أو غير مكتملة. وقد يلجأ مُتَّخِذْ القرار إلى التفكير العميق والإبداعي للتوصّل إلى قرار جيّد. يُشار إلى هذه 
القرارات في بعض الأحيان ب "القرارات غير الروتينية" لأنَّها تتطلّب قدرًا أكبر من الدراسة والتفكير. على سبيل 
المثال؛ تخيّل أنَّ هناك مديرًا يحاول اتّخاذ قرار بشأن تبثي تقنية حديثة في شركته. دائمًا ما سيكون هناك أمور 
مجهولة في مثل هذه المواقف؛ هل ستكون التقنية الحديثة أفضل من الحالية؟ هل ستحظى بقبول على نطاق 
واسع بمرور الزمن؟ أم ستحظى تقنيّة أخرى باهتمام الزبائن؟ أفضل ما يستطيع المدير فعله في هذا الموقف هو 
جمع أكبر قدر ممكن من المعلومات ذات الصلة ودراستها لتخمين ما إذا كانت التقنية الحديثة جديرة بالاهتمام. 
من الواضح أنّ القرارات غير المبرمجة تشكّل تحديًا أكبر. 


3 ععصلية اتخاذ القرارات 


إِنّ انّخاذ القرارات المبرمجة يفتمد على ظرق تفكير مختصرة كما ذكرنا سابقًاء ولكنٌ الأمر مختلف في حالة 
القرارات غير المُبرمجة العي تتظلب وضع تسلسل فكري مُنظظم. يوفح الشكل الثالي عملية اتخاذ القسرارات غير 
المُبرمجة والتي يمكن تقسيمها إلى ست خطوات متسلسلة كما يلي: 


1. إدراك أنّ هناك قرار ينبغي اتخاذه. 
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2< وضع عدة خيارات. 

3. دراسة الخيارات. 

4. تحديد الخيار الأفضل. 

5. تطبيق الخيار المحدّد. 

6 تقييم مدى فاعلية ذلك الخيار. 


بالرغم من أنّ هذه الخطوات تبدو واضحة. إلا أنَّ الأفراد غالبًا ما يتجاوزون بعض الخطوات أو لا يعطونها ما 
تستحقٌ من الوقت والتفكير. في الواقع. سيرفض الناس في بعض الأحيان الاعتراف بوجود مشكلة لأنّهم لا 
يعلمون كيف يتعاملون معها. سنتحدّث عن المزيد من التفاصيل الخاصة بهذه الخطوات لاحقًا في هذا الفصل 
عدذما لسشعرضن كليقا لعخبريين جوذة عملية اتخاة القرارات: 


5 
00 


ل 
- 


2 
2 


قد تلاحظ وجود أوجه تشابه بين النظامين اللذين يستخدمهما الدماغ في اتخاذ القرارات ونوعي القرارات 
(القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة). عادة" ما تكون القرارات غير المبرمجة بحاجة إلى المعالجة في 
أدمففنا بواسظة النظام التأفلي من أجل أن تتمكن من التوضل إلى قراز حئذ, أقا بالقسبة للقرارات المبرمجة: 
فإنّ الاستدلالات تتيح لمتهذي القرارات بالتحويل إلى النظام الانفعالي السريع ثم الانتتقال بسرعة 
إلى مسائل أخرئ. 


الشكل 8: عمليّة اتّخاذ القرار 
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1. اذكر مثالا على أحد القرارات المبرمجة التي قد تواجه المدير. 
2. اذكر مثالا على أحد القرارات غير المبرمجة التي قد تواجه المدير. 
3. ما هي الاستدلالات؟ متي يمكن الاستفادة منها؟ 


4. كيف ترتبط القرارات المبرمجة وغير المبرمجة بالنظام التأملي والنظام الانفعالي المستخدمان في الدماغ. 


5 معيقات عملية اتخاذ القرارات الفقالة 
ما هي العوائق التي تُصقّب عملية اتخاذ القرارات بطريقة فقّالة؟ 


:|اك يد ٠.‏ ءَ.. . تقف فى يق ية 0 5 ب تت دش 4 يد 3 ل ٠.‏ اس ٠.‏ هذه 
هناك العديد من العوائق التي طريق غملية اتخاذ القرارات الفقّالة: ويدرك المديرون الفقالون 
العوائق المحتملة ويحاولون التغلّب عليها قدر الإمكان. 


1 العقلانية المحدودة 

على الرغم من أنَّنا قد نظن بأنَّنا قادرين على اتخاذ قرارات عقلانية تمامًّاء إلا أنّ هذا غالبًا ما يكون غير واقعي 
نظوًا للمسائل المغقّذة العى يؤاجحهما الفديرؤة: إن من الشدائع اتخاذ القرارات غير العقلانية خاضة في حالة 
القرارات غير المبرمجة. إذ أنّنا لا نستطيع دائمًا تحديد الأسئلة التي ينبغي علينا أن نسألها أو المعلومات التي 
ينبغي علينا أن نجمعها في مواقف معينة لأنَّنا لم نواجه مثلها من قبل. وحتى لو جمعنا كل المعلومات المتاحة, 
قد لا نتمدّن من تكوين تصوّر منطقي منها جميعًا أو قد لا نستطيع التنبؤٌ بنتائج قراراتنا بدقة. 

تشير فكرة العقلانية المحدودة ١2610031|16/(‏ 8005060) إلى أنه لا يمكننا أن نكون عقلانيين تمامًا عند 
تعاملنا مع المسائل المعقّدة لأنّنا لا نستطيع الإحاطة بجميع البدائل الممكنة بالكامل, كما أنَّنا لا نستطيع معرفة 
جميع الآثار المترتبة على كل منها. إذ أنّ كمية المعلومات التي تستطيع أدمفتنا معالجتها محدودة. بطريقة 
مشابهة. حتى لو كان لدى المديرين القدرة العقلية اللازمة لمعالجة جميع المعلومات ذات الصلة. فإنَّهم غالبا ما 
يضطرون إلى اتخاذ القرارات دون امتلاكهم للوقت الكافي لجمع كل البيانات المتصلة بالموضوع. وهذا يعني أنّ 
المعلومات المُتوفرة لديهم تكون غير مكتملة. 


2 الالتزام المتصاعد 


لا يتخذ المديرون دائمًا القرار الصحيح منذ البداية نظرًا لنتقص المعلومات المتوفرة. وقد لا يتبيّن لهم أنّ 
القرار الذي اتخذوه لم يكن صائبًا إلا بعد مرور فترة من الزمن. على سبيل المثالء تخيّل أنَّ هناك مديرًا يتوجّب 
عليه الاختيار بين حزمتين متنافستين من البرامج لكي تُستخدم في مؤسسته على نحو دائم من أجل زيادة 
الكفاءة. وأنّه اختار في البداية الحزمة التي طوّرتها الشركة الأكبر والأكثر رسومًا بحجة أنّ لدى هذه الشركة قدر أكبر 


52 


اتخاذ القرارات الإدارية مبادئ الإدارة 


من الموارد المالية التي ستستثمر في ضمان جودة منتجها. لكن تبيّن بعد فترة من الزمن أنّ حزمة البرامج 
المنافسة ستكون أفضل بكثير. وفي حين أنَّه من الممكن دمج المنتج الذي توفره الشركة الأصغر في الأنظمة 
الحالية الخاصة بالمؤسسة مقابل تكلفة إضافية قليلة, فإِنَّ المنتج الذي توفّره الشركة الأكبر سيتطلّب قدرًا أكبر 
من الاستثمار الأولي بالإضافة إلى نفقات كبيرة مستمرة من أجل صيانته والمحافظة عليه. لنفترض أنّ المدير قد 
تم عملية الدفع مقابل حزمة البرامج التي توفّرها الشركة الأكبر؛ هل سيتخلّى عن الطريق الذي بدأه ويتقّل 
خسارة الأموال التي دفعها ويقوم بالتحويل إلى حزمة البرامج الأفضل (للشركة الأصغر)؟ أم هل سيستمر في 
استثمار الوقت والمال في محاولة إنجاح المنتج الأول؟ 


إنّ الالتزام المتصاعد (غ+0060]أمادامء 04 656313150) يشير إلى ميل متخذي القرارات إلى الالتزام 
بالقرارات السيّئة حتى عندما يؤدَّي ذلك إلى نتائج سلبية متزايدة. إذ بمجرد أن يلتزم الناس بأحد القرارات قد 
يجدوا أنه من الصعب إعادة تقييم ذلك القرار بطريقة عقلانية. وقد يبدو "البقاء على نفس المسار" أسهل من 
الاعتراف بأنّ ذلك القرار لم يكن صائبًا. من المهم إدراك أنه لن تكون جميع القرارات التي نتخذها قرارات جيّدة 
على الرغم من أَنَّنا قد بذلنا أفضل ما لدينا لتحقيق ذلك. يدرك المديرون الفعّالون أنَّ التقدم في طريق خطأ ليس 
تفذق حفيقةًا: وهم على افههذاد لأغادة تقييم قرازاتهم وتقبير المسار غندما يكوق ذللف متاشنا: 


3 ضيق الوقت 

غالبًا ما يواجه المديرون قيودًا زمنية قد أن تُصقّب عليهم اتخاذ القرارات بفاعلية. إذ عندما يكون الوقت 
المعوفّر لجمع المعلومات ودراستها بطريقة عقلانية قليلا. فإنّ احثمال اتخاذ قرارات جيّدة -خاصضة في خالة 
القرارات غير المبرمجة يكون ضعيفًا. قد يدفعنا ضيق الوقت إلى الاعتماد على الاستدلالات بدلا من القيام 
بدراسة عميقة. على الرغم من أنَّ الاستدلالات قد تساهم في توفير الوقت. إلا أنّها لا تؤدّي بالضرورة إلى التوضّل 
إلى أفضل حل ممكن. يقيِّم أفضل المديرين باستمرار المخاطر التي قد تنتج عن التصرّف بسرعة كبيرة إلى جانب 
المخاطر التي قد تنتج عن عدم التصرّف بسرعة كافية. 


64 عدم اليقين 

عادةً ما يتخذ المديرون القرارات في ظل ظروف تتسّم بالغموض لأنّهم لا يستطيعون معرفة نتيجة كل خيار 
من الخيارات إلا عندما يختاروه بالفعل. على سبيل المثال. تخيّل أنّ هناك مديرًا يحاول اختيار واحدة من بين 
حملتي تسويق. الحملة الأولى تقليدية أكثر ولكنّها متوافقة مع ما قامت به المؤسسة في الماضي. أمََّا الحملة 
الثانية أكثر عصرية وحداثة وقد تكون نتائجها أفضل أو قد يكون فشلها ذريعًا. يتوجّب على المدير الذي سيتخذ 
القرار في نهاية المطاف اختيار إحدى هاتين الحملتين ويشاهد ما سيحدث دون أن يعرف إطلاقًا النتائج التي كان 
من الممكن أن تحدث إذا اختار الحملة البديلة. قد تُصقّب حالة عدم اليقين على بعض المديرين عملية اتخاذ 
القرارات لأنّ الالتزام بأحد الخيارات يعني التخلّي عن الخيارات الأخرى. 
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5 التحتزات الشخصية 

عملية اتخاذنا للقرارات مقيّدة أيضًا بتحئّزاتنا الشخصية. إذ نشعر بارتياح أكبر تجاه الأفكار والمفاهيم 
والأشياء والشخصيات المألوفة بالنسبة لنا أو تلك التي تشبه نطاق تفكيرنا. في حين نكون أقلٌّ ارتياحًا تجاه 
الأشياء غير المألوفة والجديدة والمختلفة. إِنَّ من أكثر التحيّزات شيوعًا لدى البشر ميلهم إلى الإعجاب 
بالأشخاص الذين نعتقد أنَّهم يشابهوننا (لأنّنا معجبين بأنفسنا).” وعلى الرغم من أنّ هذه التشابهات يُمكن 
ملاحظتها (بناءً على الخصائص الديموغرافية مثل العرق والجنس والعمر). إلا أنّها من الممكن أيضًا أن تكون 
ناتجة عن المرور بخبرات وتجارب مشتركة (مثل الذهاب إلى الجامعة نفسها) أو وجود اهتمامات مشتركة (مثل 
الاجتماع في نادي الكتاب). 


قد يُسبّب التحيز المبني على التشابه وتفضيل الأشياء المألوفة إلى حدوث مشاكل متنوعة للمديرين مثل: 
توظيف أشخاص أقل كفاءة من بين المتقدّمين للوظيفة فقط لأنّهم يماثلون المدير بطريقة ماء أو إيلاء المزيد من 
الاهتمام لآراء بعض الموظفين وتجاهل أو استبعاد آراء غيرهم. أو اختيار تقنية مألوفة بدلًا من اختيار تقنية جديدة 
أفضل. أو التمشّك بأحد المزؤدين المعروفين بدلا من التعامل مع آخر ذي جودة أعلى. وغيرها. 

قد يكون من الصعب جدًا التغلّبٍ على تحيّزاتنا بسبب الطريقة التي تعمل بها أدمفتناء إذ أنّ أدمغتنا بارعة 
في تنظيم المعلومات وترتيبها في مجموعات. كما أنّها لا نُفضّل بذل مجهود لإعادة تنظيم المعلومات بعد أن 
يقم إنشاء المجموعات: ولذلك ثميل إلى إيلاء المزيد من الاغتمام إلى المعلؤمات التي تؤكّد معتقداتنا الحالية 
ويقل اهتمامنا بالمعلومات التي تناقضها. وهذا أحد أوجه قصور الدماغ ويُشار إليه بالانحياز التأكيدي.©) 


في الحقيقة. نحن لا نرغب في الاصطدام بما يعارض معتقداتنا الحالية لأنّ ذلك يبدو بمثابة تهديد يدفع 
أدمفتنا إلى استخدام النظام الانفعالي ويمنعنا من دراسة المعلومات الجديدة منطقيًا باستخدام النظام التأملي. 
من الضصعي تغيير أفكار النان عن شه ها إذا كانت قناعاتهم راسكة. على سبيل المقال عندما يوظف العدير 
موظفًا جديدًا قد نال إعجابه واقتنع بأنّه سيكون موظفًا ممتارًاء فإنّ هذا المدير سينتبه إلى النماذج التي تدل على 
الأداء الممتاز للموظف وسيتجاهل النماذج التي تدلٌ على ضعف أدائه (أو يعزوها إلى أشياء خارجة عن 
فيظرة الموظق). 


سيميل المدير أيضًا إلى الثقة بذلك الموظف, ولذلك سيقبل تبريراته بشأن ضعف أدائه دون أن يتحقّق من 
صحتها أو دقتها. العكس صحيح أيضَاء فإذا لم يعجبنا أحد الأشخاص. سوف ننتبه إلى سلبياته ونتجاهل إيجابياته 
أو نستبعدهاء كما ستقل احتمالية ثقتنا به أو تصديق ما يقوله. لهذا السبب يميل السياسيون إلى الانشقاق 
عمّن يخالفهم الرأي ومعاداته في نظام الحزبين. قد يكون من الصعب جدًا أن يكون لدينا تصوّرات دقيقة عن 
الأشخاص الذين يعجبوننا والأشخاص الذين لا يعجبونناء ولكن سيحاول المدير الفقّال تقييم المواقف التي 
يواجهها من منظورات مختلفة وجمع آراء متعددة لتقليل أثر تحيّزه عند اتخاذ القرارات. 
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6 التزاع 


العائق الأخير الذي من الممكن أن يُصكّب عملية اتخاذ القرار هو النزاع. معظم الأفراد لا يحثّون النزاع 
وسوف يتجتّبونه عندما يكون هذا ممكنّا. ولكن قد تنطوي عملية اتخاذ القرار الأفضل على بعض النزاعات. على 
سبيل المثال. تخيّل أنّ هناك مديرًا مسؤولًا عن موظف يتأخر عن العمل في معظم الأحيان مما يجعل الآخرين 
مضطرين إلى ترك مسؤولياتهم من أجل القيام بما كان من المفترض أن يقوم هو به. ينبغي على المدير إجراء 
محادثة مع ذلك الموظف لتصحيح سلوكه. ولكنّ الموظف لن تعجبه المحادثة وقد يكون رد فعله سلبيًا. لن يكون 
كل من المدير والموظف مرتاحينء إذ من المُرجِّح حدوث نزاع في مثل هذا الوضعء ولكن يبقى القرار الصحيح هو 
إجراء تلك المحادثة حتى لو كان ذلك الموظف موظفًا أساسيًا في القسم. 


سوف يستمر حدوث السلوك السيّئ إذا لم يُصحّح. وهذا سوف يُسبّب المزيد من المشكلات في مكان 
العمل على المدى الطويلء إذ قد يظنٌّ الموظفون الآخرون أنَّ هذا السلوك مسموح به. وقد يبدؤون أيضًا 
بالذهاب متأخرين إلى العمل أو بالانخراط في سلوكيات سلبية أخرى. كما قد ينزعج بعض الموظفين المُلتزمين 
بشكل كبير لدرجة أنَّهم سيبحثون عن مكان آخر للعمل. تجدر الإشارة إلى أنَّ أفضل الموظفين في هذه الحالة 
سيجدون عملًا جديدًا بسرعة أكبر من غيرهم. من المهم أن يدرك المديرون بأنّه على الرغم من أنّ النزاع قد 
يضايقهم (خاصة على المدى القريب). فإِنّ ثمة أوقات يكون فيها النزاع ضروريًا للمجموعة أو القسم أو 
المؤسسة لأداء العمل بفاعلية على المدى الطويل. 


الشكل 9: المؤشّس والمدير التنفيذي لشركة دانتي ديسبارت 000613116 >ا815 - مصدر الصورة: ستيف بووبريك/ فليكر 


مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 /ا8 ع©) 
في الصورة دانتي ديسبارت هو المؤشّس والمدير التنفيذي لشركة 6134(0/6م00© ظا5أ8. وقد شارك أيضَا 
في تأليف كتاب 50أكا3/! موأ5اءء5 0م /6ذازوك »ا15 610031. يشير دانتي إلى أنَّ المخاطر المفاجئة وغير 
المتوفّعة أصبحت أكثر شيوعًا وقلّت إمكانية التنبؤ بها. كما أصبح لها تأثير أكبر على المزيد من الأشخاص في 


وقفت واحد. 


85 


اتخاذ القرارات الإدارية مبادك الإدارة 


من المفيد أيضًا التمييز بين النزاع المرتبط بالعمليات والنزاع المرتبط بالعلاقات الشخصية. © يتعلّق النزاع 
المرتبط بالعمليات (001112» 55ع6ع260) بتحديد أفضل طريقة للقيام بشيء ماء وقد يؤدَّي في الواقع إلى 
تحسية الأداء لآنّ الأقراد يفرسوق الخيازات المخعاقة مقا من أجل تحدية الحلول الأففتل فى المقافل: التزاع 
المرتبط بالعلاقات الشخصية (001112» مأطدكم310اع8) هو النزاع الذي يحدث بين الأفراد. لذلك فهو يحمل 
طابعًا شخصيًا وينطوي على مهاجمة الأشخاص وليس الأفكار. عادةً ما يكون هذا النوع من النزاع مؤذيا وينبغي 
قمعه عند الإمكان. يرجع سبب الأذى الناجم عن النزاع المرتبط بالعلاقات جزئيًا إلى أنَّ شعور الفرد بأنّه قد هوجم 
حمق سيجقله يلجا الن التظاء الاتقعالى غنى اتخاذ قراراتة: 


ينبغي أن يدرك المديرون الفعّالون بوجه خاص إمكانية حدوث نزاع مرتبط بالعلاقات الشخصية عندما 
يقدّمون آرائهم وانتقاداتهم. كما ينبغي عليهم حصر انتقاداتهم في الأمور المتعلّقة بالسلوكيات والأنشطة (طريقة 
إنجاز الأشياء) والابتعاد عن الأمور الشخصية. الوعي بالنزاع المرتبط بالعلاقات والتعامل معه يلفت الانتباه إلى 
فائدة الذكاء العاطفي والتعاطف وأهميته بالنسبة لقادة المؤسسات,. ومن المرجّح أن يكون هؤلاء القادة أكثر 
تيفطًا تجاه الآثار المؤذية التي تنتج عن النزاع المرتبط بالعلاقات الشخصية. يوضّح مريع "القيادة الإدارية" كيف 


تبتى أحد المديرين التنفيذيين التعاون التعاطفي وكيف كان ذلك مفيدًا. 


القيادة الإدارية 


كيف تغيّرت شركة مايكروسوفت في عهد ساتيا نادالا؟ 


عندما أصبح سانيا نادالا المدير التنفيذي لشركة مايكروسوفت عام 2014. بدأ في إحداث تغيير كبير في 
ثقافة الشركة. لقد أراد أن يغيّر ثقافتها التي كانت تقدّر "العارف بكل شيء" إلى ثقافة تقدّر "الشغوف 0 كال 
شيء". إذ كان يرغب في أن يصبح الموظفون متعلمين محبّين للاطلاع و مستمعين فقّالين ومحاورين جيّدِين؛ 
فمن خلال التعلّم المستمر وتعاون الموظفين مع بعضهم وتعاونهم مع الزبائن ستبقى شركة مايكروسوفت قادرة 
على التطوّر وستتمكّن من تقديم حلول تكنولوجية رائعة. 

كان من اال اعمال اللني قلام بها تاكاه مهما توولى متصيب المدور الاتتقيذى الشركة تاليف جمية أقباء 
فريق الإدارة العليا بقراءة كتاب "التواصل اللاعنفي" الذي كتبه المؤلّف مارشال روزنبرغ. يُركّرْ هذا الكتاب في 
الأساس على التواصل التعاطفي الذي يعدٌ توجّها رقيقًا ولطيفًا مُقارنة بالأسلوب الذي اعتاد عليه موظفٌو شركة 
مايكروسوفت. يؤمن نادالا بأنَّ تنمية التعاطف لدى الموظفين يزيد من فهمهم لحاجات الزبون ورغباته ويعرّز 
قدرتهم على تطوير منتجات وخدمات أفضل من خلال التعاون فيما بينهم. 

لقد دعم نادالا أيضًا مبادرات التنؤّع والشمول. ولكنّه يعترف بأنّ هناك المزيد من الأمور التي ينبغي القيام 
بها. إنّ دعمه لهذه المبادرات يُعدٌ امتدادًا لتركيزه على التعاطف. كما أنه في الوقت نفسه يقود إلى نتائج إيجابيّة 
على صعيد العمل لأنَّ زيادة تنؤّع وجهات النظر يمكن أن يساعد على دفع عجلة الابتكار والارتقاء بمستوى الإبداع 
في الشركة. 
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ينعكس هذا التحوّل الكبير في ثقافة إدارة شركة مايكروسوفت ككل من خلال شعارها الجديد وهو: "مهمتنا 
تمكين كل فرد وكل مؤسسة في شتى أنحاء العالم من تحقيق المزيد من الأهداف". يعد الموظفون الذين يعملون 
في شركة مايكروسوفت من ضمن الأفراد الذين تسعى الشركة إلى تمكينهم. إِنَّ تحقيق التنؤّع يشكّل تحديًا خاصة 
في مجالٍ يهيمن عليه الذكور. ويعترف نادالا بأنّه قد ارتكب أخطاءً بسبب تحيّزاته الخاصة. على سبيل المثال: أشار 
نادالا أثناء مؤتمر "100لام00© 1 داع مالالا" إلى أنّ النساء لسن بحاجة إلى المطالبة بزيادة رواتبهنّ عندما كنّ 
يستحققن ذلك لأنّ النظام -على حدٌّ قوله- سيحل المشكلة. ولكنّه اعترف لاحقًا بأنّه كان مخطنًا واستغلّ ذلك 
الخطأ كمنطلق لإحراز تقدّم أكبر في هذا المجال. 


لقد كان للتغير الثقافي الذي قاده نادالا وق كبير على اجتماعات فريق الإدارة العليا للشركة. لقد كان يشعر 
أعضاء الفريق في السابق بحاجتهم إل إثنات معرفتهم بجميع الإحابات الصحيحة أثناء اجتماعات الفريق. لكنّ 
نادالا وضع قواعدًا مختلفة. إذ أنّه طلب من أعضاء الفريق إبداء آراءهم بصدق وشفافيّة. كما أنّه كان يعطي 
تقييمات إيجابية بشكل دوري. 


أصبحت ثقافة شركة مايكروسوفت أكثر تعاونية. وأصبح الموظفين أكثر استعدادًا للمجازفة وابتكار أشياء 


مدهشة. وذلك بفضل التركيز على التعلم المستمر والابتعاد عن التركيز على "أن تكون دائمًا على حق". يبدو أن 
التغبّر في ثقافة شركة مايكروسوفت يؤتي ثماره: إذ أصبحت منتجاتها توصف بأنَّها "رائعة" و"مثيرة". وأصبحت 
منصة الحوسبة السحابية الخاصة بها تتفوّق على منافساتهاء كما أنَّ أدائها المالي قد تحسّن بدرجة كبيرة. إنَّ تغيير 
ثقافة الشركة مهمة شاقّة. ولكنّ قيادة نادالا لشركة مايكروسوفت ثبت بوضوح بأنّ هذا القرار يمكن أن 
يؤتي ثماره. 

| ئَلة لا ناة 5 3: 
1. هل تعتقد أنّ الثقافة التي تركّز على التعلّم مناسبة لشركة مايكروسوفت؟ لماذا؟ 
2 ما هي مزايا الثقافة التي تهتم بالتواصل التعاطفي؟ هل هناك أي سلبيات له من وجهة نظرك؟ 
الل لل ال الس على امسا قرارات ره لوي على السو سة كلها عل لس نقافة الصو يي 
ال ا ل دا ال ل ويه طرلئة 


1. اشرح مفهوم الانحياز التأكيدي. 


2 اذكر ثلاثة معيقات على الأقل لعملية اتخاذ القرارات الفقّالة مع التوضيح. 


3. متى يكون النزاع مفيدًا. ومتى يكون موذبًا؟ لماذا؟ 
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6 تحستن جودة عملية اتخاذ القرارات 


كيف يمكن للمدير أن يحسّن من جودة اتخاذه للقرارات ؟ 


مبادك الإدارة 


يمكن للمديرين استخدام أساليب متنوعة لتحسين عملية اتخاذهم للقرارات من خلال اتخاذ قرارات ذات 
جودة أفضل أو زيادة سرعة عملية اتخاذ القرارات. يلخّص الجدول التالي بعض هذه الأساليب. 


نوع القرار 


قرارات مبرمجة 


قرارات غير 


الجدول 1: ملخّص الأساليب التي قد تساهم في تحسين عملية اتخاذ القرارات الفردية 


الأسلوب 
الاستدلالات (طرق التفكير المختصرة) 


استراتيجية الحل المُرضي (اختيار أول حل مقبول) 


تنفيذ الخطوات الست لعملية اتخاذ القرارات بطريقة 


التناقش مع الآخرين 


التفكير الإبداعي 

إجراء البحوث؛ المشاركة في عملية اتخاذ قرارات 
مستندة إلى الدلائل 

الانخراط في التفكير النقدي 

مراعاة الآثار بعيدة المدى 


مراعاة الجوانب الأخلاقية 


1 أهمية الخبرة 


الفائدة 
توفير الوقت 


توفير الوقت 


تحسين الجودة 


تحسين الجودة؛ توليد المزيد من الخيارات؛ 


تحسين الجودة؛ توليد المزيد من الخيارات 


تحسين الجودة 


تحسين الجودة 
تحسين الجودة 


تحسين الجودة 


إنّ من العوامل التي غاليًا ما يُغفل عنها في عملية اتخاذ القرارات الفقّالة هو عامل الخبرة. عادةً ما يكون 
لدى المديرين الذين مرُوا بتجارب أكثر معرفة وخبرة كبيرتين تدعم عمليّة اتخاذ القرارات. إذ تساعد الخبرة 
المديرين على وضع طرق وتكوين استدلالات للتعامل بسرعة مع القرارات المبرمجة. كما تساعدهم على معرفة 
المعلومات الإضافية التي ينبغي عليهم البحث عنها قبل اتخاذ أحد القرارات غير المبرمجة. 
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2 أساليب لاتخاذ قرارات مبرمجة أفضل 

تتيح الخبرة للمديرين معرفة متى ينبغي عليهم تقليل وقت اتخاذ القرارات غير ذات الأهميّة ولكن مع ذلك 
لا بُّدَ من اتّخاذها. تعدٌ الاستدلالات - كما ذكرنا سابقًا- بمثابة طرق عقلية مختصرة يسلكها المديرون عندما 
يتخذون القرارات (الروتينية) المبرمجة, ومن الأساليب الأخرى التي يستخدمها المديرون مع هذا النوع من 
القرارات استراتيجية الحل المُرضي التي يقوم متخذ القرار بواسطتها باختيار أول حل مقبول دون بذل جهود 
إضافية في سبيل تحديد الحل الأفضل. 

جميعنا نستخدم استراتيجية الحل المُرضي في حياتنا اليومية. على سبيل المثال؛ افترض أنّك تتسوّق في 
أحد محلات البقالة وأنّك ترغب بشراء المُنتج المطلوب بأقل تكلفة ممكنة. إذا كان لديك الكثير من الوقت. قد 
تقارن بين الأسعار وتحسب السعر بناءً على الوزن (أو الحجم) لتتأمّد من أنّ جميع الأصناف التي تختارها هي 
الأرخض ثمنًا. لكن إذا كنت 'مسعفعجلة: فقد تخعار متفجات تعلم ألّها رخيصة بما فيه الكفاية: وهذا سيتيخ لك 


إنهاء المهمة بسرعة وبتكلفة منخفضة معقولة. 
3 أساليب للتخاذ قرارات غبر مبرمجة أفضل 


يستطيع متخذو القرارات استخدام عدة أساليب في المواقف التي تكون فيها جودة القرارات أكثر أهمية من 
مقدار الوقت المستغرق في اتخاذهاء كما ينبغي التعامل مع القرارات غير المبرمجة بطريقة منهجية كما ذكرنا 
سابقًاء ولذلك سنناقش هذه الأساليب في سياق الخطوات الست لعملية اتخاذ القرارات التي ذكرناها سابقًا 


والتي تتضمن: 

1. إدراك أنّ هناك قرار ينبغي اتخاذه. 

2 وضع عدة خيارات. 

3. دراسة الخيارات. 

4. تحديد الخيار الأفضل. 

5. تطبيق الخيار المحدّد. 

6 تقييم مدى فاعلية ذلك الخيار. 
ا. الخطوة الأولى: إدراك أن هناك قرارينبغي اتخاذه 

سيتجاهل المديرون غير الفقّالون المشكلات في بعض الأحيان لأنّهم لا يعلمون طريقة التعامل معها. ولكن 
هذا يؤدّي غالبا إلى حدوث مشكلات أكثر وأكبر بمرور الزمن. في المقابل. سينتبه المديرون الفعٌ الون 


إلى المشكلات والفرص ولن يتهرّبوا من اتخاذ القرارات التي يمكن أن تزيد من فاعلية ونجاح فرقهم 
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ب. الخطوة الثانية: وضع عدة خيارات 

غالبًا ما تكون محصّلة الوقت الذي يقضيه المديرون في هذه الخطوة وضع خيارين فقط. وبعدها ينتقل 
المديرون بسرعة إلى الخطوة التالية من أجل اتخاذ قرار سريع. ربما يكون هناك حلا أفضل. ولكن لم يُؤخذ بعين 
الاعتبار (نتيجة السرعة). من المهم أن تضع في ذهنك أنه ينبغي عدم التسرٌ ع في حالة القرارات غير المبرمجة. 
إذ ستزيد عملية توليد العديد من الخيارات الممكنة من احتمالية التوضّل إلى قرار جيّد. تتضمن الأساليب التي 


تساعد على توليد المزيد من الخيارات التناقش مع الآخرين (لمعرفة أفكارهم) والتفكير الإبداعي بشأن المشكلة. 


التناقش مع الآخرين 

غالبًا ما يستطيع المديرون تحسين جودة عملية اتخاذهم للقرارات عن طريق إشراك الآخرين في هذه 
العملية. خاصةً في مرحلة وضع الخيارات. يميل الأشخاص الآخرون إلى رؤية المشكلة من منظورات مختلفة 
لأنّهم قد مرُُوا بتجارب مختلفة في الحياة. وهذا من الممكن أن يساعد على توليد خيارات لم تكن لتخطر على 
ذهناف, يمكن أن يكون النشاوويشات القرارات الكديرة مع أحد الامنتشازيين مفيدًا خاضة المددرين الجدد الذزن لا 
يزالون يتعلمون ويطؤروق من خبراتهم: إذ أنّ الأشخاص:الذين مُرُوا بتجارب أكثر وأصبحوا يمتلكون خبرة أكبر 
غالبًا ما يكونون قادرين على اقتراح خيارات أكثر. 


التفكير الإبداعي 

لا ترتبط الإدارة بالإبداع في جميع الأحيان. ولكن قد يكون الإبداع مفيدًا في بعض الحالات. إذ من الممكن 
أن يكون التفكير الإبداعي مفيدًا في عملية اتخاذ القرار خاصةً عند وضع الخيارات. يُقصد بالتفكير الإبداعي توليد 
أفكار جديدة أو مبتكرة. وهو يتطلّب استخدام ملكة الخيال والقدرة على الابتعاد عن الطريقة التقليدية في القيام 
بالأشياء وفي رؤية العالم. على الرغم من أنّ بعض الأشخاص مبدعين بالفطرة. إلا أنّ التفكير الإبداعي مهارة 
يكن تمه واكسمادهاء ونتظطلي ذلك أن تطلق لعقلك العنان وأن تدمج المعرفة الحالية بخبراتك السابقة 
باستخدام طرق مبتكرة. 

قد تأتي الأفكار الإبداعية عندما لا نتوقع مجيئها (أثناء الاستحمام مثلًا). وذلك لأنَّنا لا نكون في حالة تركيز 
شديدة على المشكلة. وهذا يتيح لعقولنا أن تسرح في أفق الخيال والإبداع تلقائيًا. إنَّ المديرين الذين يسعون 
إلى أن يكونوا مبدعين سوف يقض ون وقتّا كافيّا في دراسة المشكلة من زوايا 
متعددة. ويحاولون دمج المعلومات بطرق جديدة. ويبحثون عن الأنماط البارزة. ويستخدمون خيالهم 
في توليد حلول جديدة للمشكلات القائمة. سنتحدّث عن المزيد من التفاصيل المتعلقة بالتفكير الإبداعي 


في الفصل الثامن عشر. 
ج. الخطوة الثالثة: دراسة الخيارات 


من المهم عند فظبيق هذة الحظوة هراعاة غدة عوامل, على سبيل الال قد تكون بعضن الكنارات مكلفقة 
اكترمن خورف وغالةا:ما تكون المعلوهات المرقطة بؤة| الأمز ضررورية عنه دراسة الخباراك» سيحرضن المتديروة 
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الفقالون على جمع المغلومات الكافية لتقييع جوذة الخيارات المختلفة, كما أنّهم سيستخدمون الأساليب الثالية 
التي سنبيّنها فيما يلي: المشاركة في عملية اتخاذ قرارات مستندة إلى الدلائل. والتفكير النقدي. والتناقش مع 
الآخرين. ومراعاة الآثار بعيدة المدى والجوانب الأخلاقية. 


هل لدحيك المعلومات والبيانات الدقيقة؟ 

إنّ عملية اتخاذ القرارات المستندة إلى الدلائل عبارة عن أسلوب لاتخاذ القرارات يتضمّن جمع أفضل 
الدلائل المتوفرة بطريقة منهجية لكي يتمكّن المديرون من اتخاذ قرارات فقّالة. وثُبنى هذه الدلائل على الخبرات 
التي مرِّ بها متّخِذ القرار. ولكنّها غالبا ما تتضمّن أيضًا دلائل خارجية مثل آراء أصحاب المصلحة والظروف 
المرتبطة بالمؤسسة والتكاليف والمكاسب المحتملة والمعلومات الأخرى المُتعلقة بالقرار. يُشْجّع المديرون في 
هذه العملية على الاعتماد على البيانات والمعلومات بدلًا من الاعتماد على حدسهم.: ومن الممكن أن يعود هذا 
بنفع كبير خاصة على المديرين الجدد والمديرين ذوي الخبرة الذين يريدون الخوض في مشاريع جديدة. 
(تذكّر جميع الدراسات التي أجرتاهما روبيو وكوري قبل البدء في إنشاء شركة 3/لا8). 


التناقش مع الآخرين 

ذكرنا سابقًا أنّه من الجيّد الحصول على مساعدة الآخرين عند وضع الخيارات. إِنَّ التناقش مع الآخرين جيّد 
أيضًا عند دراسة تلك الخيارات وتحليلها. إذ قد يساعدك الأفراد الآخرون الذين يعملون في المؤسسة على تقييم 
جودة اختياراتك. إنّ معرفة آراء وتفضيلات الآخرين وسيلة جيّدة للحفاظ على الموضوعية لأنّ استشارة الآخرين 
قد تساعدك على تقليل تحيّزاتك عند اتخاذ القرارات (شريطة أن تتناقش مع أشخاص لديهم تحثّزات أو مُيول 
مختلفة عن تلك الموجودة لديك). 


التفكير النقدي 

يمكن أن تتحسّن مهاراتنا في تقييم الخيارات عن طريق التركيز على التفكير النقدي. إِنَّ التفكير النقدي 
عبارة عن عملية يتم فيها تقييم جودة المعلومات -خاصة البيانات التي جُمعت من المصادر الأخرى ومن أقوال 
الآخرين- لتحديد ما إذا كانت المصادر موثوقة وما إذا كانت الأقوال صحيحة. 

أحد العوامل المهمة المرتبطة بالتفكير النقدي هو الإدراك بأنّ تحليل الأشخاص للمعلومات المتوفرة ريما لا 
يكون صائبًا بسبب عدد من المغالطات المنطقية التي قد يقعون فيها عند مناقشة آرائهم أو الدفاع عن وُجهات 
نظرهم. التعرّف على هذه المغالطات والقدرة على اكتشافها يمكن أن يساعد على تحسين جودة عملية اتخاذ 
القرارات. يبيِّن الجدول التالي عدة أمثلة للمغالطات المنطقية الشائعة. 
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مبادك الإدارة 


الجدول 2: المغالطات المنطقية الشائعة 


ظرّق لمواجهة هذه المغالطة 


عدم الترابط 
(النتيجة لا 


527000 


السبب الزائف 


الاستنتاج المطروح غير 
منطقي أو هو ليس 
الاستنتاج المنطقي 
الوحيد بناء على الحجج 
المتوفرة. 


بما أنّ هناك شيئين 


مترابطان؛ فإنّ أحدهما 


سَّ 


نسبب 


ترك الحجج ومهاجمة 
الشخص الذي 


يُنفق المنافس الأكبر لنا أكثر 
مما ننفقه على التسويق 
ويمتلك حصة سوقية أكبر. بناءً 
على ذلك. ينبغي علينا إنفاق 
المزيد من المال على التسويق. 
الافتراض غير المعلن: يمتلك 
المنافس حصة سوقية أكبر لأنّه 
ينفق أموالًا أكثر على التسويق. 


وجد ارتباظ قوي بين معدلات 
بيع المثلجات وبين معدلات 
الجريمة. بناءَ على ذلك. فإِنّ 
تناول المثلجات يؤدي إلى 


ارتكاب الجرائم. 


"هل حقًا ستأخذ ما يقوله 
محمود على محمل الجد؟ 
سمعتٌ أنَّ أكبر عملائه قد تخلّى 
عنه وأصبح يتعامل مع بائع آخر 
لأنّه شخص ثرثار وغير صادق." 
الهدف: إذا توقّفت عن الثقة 
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٠‏ ادرس جميع الحجج. 
هل هي منطقية؟ 
٠‏ فنّش عن أي افتراضات قد ؤضعت ضمن 
سلسلة الحجج. 
هل هي منطقية؟ 
٠"‏ حاول جمع الدلائل التي تدعم الحجج 
والافتراضات أو تدحضها. 
ينبغي عليك أن تسأل السؤال التالي في هذا 
المثال: لماذا يمتلك منافسنا حصة سوقية 
أكبر؟ هل هناك أي أسباب أخرى إلى جانب 
الإنفاق على التسويق؟ 
هذه المغالطة شبيهة بمغالطة عدم الترابط؛ إذ 
يُوضع افتراض ضمن سلسلة الحجج. 
" اسأل نفسك عمًا إذا كان الشيء الأول 
يُسبِّبٍ حدوث الشيء الثاني. أم أنَّ هناك 
سبب آخر. 
في المثال الذي ذكرناه. الصواب هو أنّ 
ارتفاع حرارة الجو هو السبب في ارتفاع 
معدلات الجريمة (بما يُفضي إليه من توتر 
وقلق) وفي ارتفاع مبيعات 
المثلجات أيضًا. 


1. هل لدى الشخص الآخر الذي حاول أن 
يجعلك تفقد ثقتك في الشخص الأول 
2 هل ستكون الحجة التي أدلى بها الشنخص 


الأول مقنعة إذا صدرت عن شخص آخر؟ 
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طرق لمواجهة هذه المغالطة 


عدم الثقة بشيء ما 


مغالطة المنشاً 1 
بسبب أصوله وجذوره. 


بما أنّنا كنا دائمًا نفعل 


هذا بطريقة معينة. إذَا لا 


بما أنّ أغلبية الناس 
مُحاكاة الأغلبية تقوم بهذا الأمر. فلا بد 


أن يكون جيّدًا. 


التماس تحويل الحجة من 


المشاعر المنطق إلى العواطف. 


"لقد نع هذا في الصين. 
لذلك لا بد أنّ جودته منخفضة." 
"إنّه محاج. لذا لا يمكنك أن 


تثق بأي شيء يقوله." 


"دائمًا ما فعلنا هذا بهذه 
الطريقة." 

"لا ينبغي علينا تغيير هذا. إِنَّه 
يعمل جيِّدًا على النحو الذي هو 


"لا يريد زبائننا أن يخدمهم 


الى كوو 1 


"علينا أن نفعل هذا من أجل 
سمير (المتوفّى حدينًا). إنَّ هذا 
ما كان سيريده." 
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ترتكز هذه المغالطة على الصور النمطية. 
الصور النمطية عبارة عن تعميمات. بعضها 
يكون غير صحيح إطلاقًا. وحتى تلك التي 
تكون صحيحة في بعض الحالات لا تكون 
صحيحة في جميع الحالات. ينبغي عليك أن 
تدرك أنّ طريقة التفكير هذه ما هي إلا شكلٌ 
من أشكال التحيّزات الموجودة لديك. 


٠‏ حدّد ما إذا كان الوضع قد تفيّر. ويتطلّب 
إحداث تغيير في طريقة القيام بالأشياء. 

٠‏ حدّد ما إذا كانت المعلومات الجديدة تُشير 
إلى أنّ وجهة النظر التقليدية 


(تذكّر أنّنا كنا نظن الأرض مسكلحة.) 


٠‏ تذكر أن الأغلبية تكون مخطئة في بعض 
الأحيان. وأنّ الشيء الشائع ليس دائمًا 
الشيء الصحيح. 

٠"‏ اسأل نفسك ما إذا كان تقليد الآخرين 
سيقودك حيث تريد أن تكون. 

٠‏ تذكّر أنّ المؤسسات عادةً ما تكون ناجحة 
نتيجة تفوؤّقها على منافسيها في شيءٍ ماء 
لذلك قد لا يكون اتباع الأغلبية أفضل 
طريقة للنجاح. 


1. زد وعيك بعواطفك الخاصة واعرف متى 
يحاول أحدهم استغلالها. 

2. اسأل نفسك عمّا إذا كانت الحجة قائمة 
بذاتها دون استمالة عواطفك. 
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مراعاة الآثار بعيدة المدى 

من الممكن أن يؤدَّي التركيز على النتائج العاجلة قصيرة المدى وقلة الاهتمام بالمستقبل إلى حدوث 
المشكلات. على سبيل المثال. تخيّل أنّه يتوجّب على أحد المديرين تحديد ما إذا كان سيورٌ ع الأرباح على 
المستثمرين أم سيستغل ذلك المال في البحث والتطوير من أجل مواصلة تطوير منتجات مبتكّرة. تميل 
النفوس البشريّة إلى تحصيل النتائج بسرعة وعلى المدى القريب. إذ أنّ توزيع الأرباح على المساهمين يبدو 
خطوةً جيّدة لزيادة قيمة أسهم الشركة. ولكنّ عدم استثمار المال في البحث والتطوير قد يؤدّي إلى عدم قدرة 
الشركة على المنافسة الفقّالة في السوق بعد خمس سنوات. ومن ثم تكون النتيجة إغلاق الشركة. إِنَّ الانتباه إلى 
النتائج المحتملة بعيدة المدى أمر ضروري عند دراسة الخيارات. 
همراعاة الجوائب الأخلاقية 

من المهم أيضًا التفكير فيما إذا كانت الخيارات العديدة المتوفرة جيّدة أم سيّئة من الناحية الأخلاقية. يختار 
المديرون خيارات غير أخلاقية في بعض الأحيان لأنّهم لم يضعوا بعين الاعتبار الآثار الأخلاقية المترتبة على 
أفعالهم. على سبيل المثال. قامت شركة فورد في السبعينيات من القرن الماضي بتصنيع سيارة فورد بينتو 
التي كانت تعاني من سوء تصنيع كارثي. إذ كان من السهل اشتعال النيران في السيارة عند وقوع تصادم خلفي, 


ولكنّ الشركة لم تتحجم عن إصدار السيارة منذ البداية لأنّها نظرت إلى المشكلة من الناحية المالية دون أن تضع 
بعين الاعتبار الآثار الأخلاقية. 19) 


لقد نتجّ عن سوء تصرّف الشركة موت العديد من الأشخاص. من المؤسف أنّ اتخاذ مثل هذه القرارات غير 
الأخلاقية لا يزال يحدث ويُسبّب الضرر. يسعى المديرون الفقّالون إلى تجنب هذه المواقف عن طريق التفكير 
في الآثار الأخلاقية التي قد تنتج عن قراراتهم. الشكل التالي مثال ممتاز على طريقة اتخاذ القرارات الإدارية مع 


مراعاة الجوانب الأخلاقية في الوقت نفسه. 


الشكل 10: شجرة القرار الأخلاقي 
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إن التممّن والتفكير الجِيّد في كل خطوة من خطوات اتخاذ القرارات الأخلاقيّة سيساعدك على اتخاذ 
القرارات الصائبة. يحدّد النموذج21 الذي وضعه جيمس رست أربعة مكونات لعملية اتخاذ القرارات الأخلاقية: 


1. الحساسية الأخلاقية: إدراك أن القضية أو المشكلة لها بُعد أخلاقي. 
2 الحكم الأخلاقي: تحديد أي الأفعال صحيحة وأيّها خطأ. 

3. الدافع الأخلاقي: وجود النيّة لفعل الأمر الصائب. 

4. الفعل الأخلاقي: القيام بالأمر الصائب. 


لاحظ أنّ التقصير في أي مرحلة يمكن أن يؤدّي إلى أفعال غير أخلاقية! سوف يساعدك التأنّي في تحديد 
الآثار الأخلاقية المحتملة على تنمية الحساسية الأخلاقية لديك. وهذه خطوة أولى مهمة لضمان اتخاذ 


قرارات أخلاقية. 


بهذ أن حِدّدت أنّ هناك آثار أخلاقية مترثبة على قزارك: خان دور خطوة الخكم الأخلاقي: إذ يجب عليتك أن 
تحدّد ما إذا كانت الخيارات المحتملة صائبة أم غير صائبة وهل سوف تُسبّب أي ضرر وما مقدار الضرر ومن هم 
المنتضنررية: إذا لم تكن معاكذا هقا إذا كان أحد الامور ضاتكا أله فكر كيك سيكون تهورك لو تحدقت المسحف 
الكبرى عن القرار الذي اتخذته في صفحاتها الأولى. إذا كنت ستشعر بالذنب أو الخجل. فلا تفعله! انتبه إلى 
الإشارات العاطفية؛ فهي تزوّدك بمعلومات مهمة بشأن الخيار الذي تفكّر فيه. 


قنطالن الخطوة القالقة في تموذخ اتحاذ القرارات الأخلاقية أن يعور فسل الأمر الضائب: وقتطلب الخظوة 
الرابعة تنفيذ ذلك القرار. تخيّل أنَّ رئيسك في العمل قد طلب منك القيام بشيء تعلم أنه خطأ. فرفضت القيام 
به. ولكنّ رئيسك بيّن لك أنَّكَ ستخسر وظيفتك إذا لم تفعل ما طلبه منك. تحيّل أيضًا أنَّ عائلتك تعتمد على 
دخلك. إذا قررت أن تفعل الأمر الذي تراه صائبّاء فقد يؤُدّي ذلك إلى فقدانك لوظيفتك ومصدر دخلك. أفضل 
إجراء في مثل هذه الحالات هو العثور على طريقة تُقنْع بها رئيسك بأنّ المهمّة غير الأخلاقية التي أنيطت إليك 
ستسبب ضررًا أكبر للمؤسسة على المدى البعيد. 


د. الخطوة الرابعة: تحديد الخيار الأفضل 

بعد أن تمّ وضع الخيارات ودراستها. يجب على متَّخِذ القرار اختيار أحد تلك الخيارات. تكون هذه الخطوة 
سهلة في بعض الأحيان. إذ يكون هناك خيار يتفوّق على غيره بوضوح. لكن غالبًا ما تكون هذه الخطوة صعبة: إذ 
-كما ذكرنا سابقًا في هذا الفصل- قد يكون هناك عدة خيارات جيّدة ولكن لا يكون من الواضح أي الخيارات هو 
الخيار الأفضل حتى بعد توفر جميع الدلائل والمعلومات الممكنة. قد تفتقر قائمة الخيارات المُتاحة إلى خيار 
يُرضي جميع أصحاب المصلحة. لذلك سوف تتستّب في استياء أحدهم مهما كان الخيار الذي اخترته. 


قد يُصاب متخذ القرار المتردد بالعجز في مثل هذه الحالة ويكون غير قادر على الاختيار بين البدائل 
المختلفة بسبب عدم قدرته على تحديد الخيار "الأفضل" بوضوح. وقد يقرّر الاستمرار في جمع معلومات إضافية 
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على أمل أن تصبح عملية اتخاذ القرار أسهل. بصفتك مديرّاء من المهم التفكير فيما إذا كان النفع الذي سيعود 
من جمع معلومات إضافية يفوق تكلفة الانتظار. وإذا كان هناك ضيق في الوقت,. قد لا يكون الانتظار ممكنًا. 


إدراك أن الكمال بعيد المنال 

يدرك المديرون الفقّالون أَنّهم لن يتمكّنوا من اتخاذ القرار الأفضل في جميع الأحيان بسبب عدم توقّر 
المعلومات الكاملة أو عدم تودو الوقت أو الموارد اللازمة لجمع كل المعلومات الممكنة ودراستهاء. كما أنّهم 
يتقبّلون أنّ عملية اتخاذهم للقرارات لن تصل إلى حد الكمال ولكنّهم يسعون إلى اتخاذ قرارات جيّدة عمومًا. 
إدراك المديرين بأنّ الوصول إلى الكمال مستحيل سيساعدهم على التأقلم والتغيير في حالة لو اكتشفوا لاحقًا 
بأنّ الخيار المحدّد لم يكن الخيار الأفضل. 


التناقش مع الآخرين 

من الممكن أن يكون التناقش مع الآخرين مفيدًا في هذه المرحلة أيضًا. إِنَّ اختيار واحد من الخيارات هي 
مسؤوليتك في النهاية. ولكن عندما تواجه قرارًا صعبًاء فإنّ التشاور بشأن الخيار الذي اخترته مع شخص آخر من 
الممكن أن يساعدك في تحديد ما إذا كان قد وقع اختيارك على القرار الأفضل من بين الخيارات المتاحة. كما أَنّ 
مشاركة المعلومات بطريقة لفظية مع الآخرين يدفع الدماغ إلى معالجة المعلومات بطريقة مختلفة مما قد يزوّدنا 


برؤية جديدة ويزيد من وضوح عملية اتخاذ القرارات. 
ه. الخطوة الخامسة: تطبيق الخيار المحدد 

يتوجّب عليك بعد تحديد أحد الخيارات أن تطبقّه. قد يبدو هذا بديهيّاء ولكن من الممكن أن تشكّل عملية 
العطبيق تحدا خاصة إذا كان سيتكا عن القرازخباع أو اسبعباء قن أوشاطظ يعن أضحاب المضصلحة. في يعضن 
الأحيان نكون على يقين بما ينبغي علينا القيام به ولكن نحاول على الرغم من ذلك تجنب القيام به لأنّنا نعلم أنّ 
في المؤسسة من سيستاء بسببه -حتى لو كان الحل الأفضل. 


إنَّ المُضي قُدمًا في تنفيذ القرار رغم العوائق ضروري لكي تكون مديرًا فقَالًا. إذا كنت لا تنوي أو لا ترغب 
في تطبيق القرار. فمن الجيد أن تراجع نفسك وتقف معها وقفة جادَّة حتى تعرف السبب. إذا كنت تعلم بأنّ 
القرار سيؤدٌي إلى حدوث نزاع. حاول التفكير في كيفية معالجة هذا النزاع بطريقة فقّالة. من الممكن أن نشعر 
بعدم وجود خيار جيّد أو أن نشعر بأنّنا مجبرون على اتخاذ قرار نعلم في أعماقنا بأنّه قرار غير صائب من الناحية 
الأخلاقية. قد يكون هذا النوع من القرارات من أصعب القرارات التي يمكن أن تواجهك. ولكن ينبغي عليك أن 
تسعى دائمًا إلى اتخاذ القرارات التي تشعر بالرضا عنها. وهذا يعني أنّ عليك فعل الأمر الصائب حتى لو كنتٌ 
واقعًا تحت ضغوط تدفعك إلى القيام بأمر خطأ. 
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و. الخطوة السادسة: تقييم مدى قاعلية ذلك الخيار 

يُهمِل المديرون أحيانًا الخطوة الأخيرة في عملية اتخاذ القرارات لأنّ تقييم مدى فاعلية القرار يستغرق وقثاء 
وغالبًا ما ينتقل المديرون المشغولون مباشرةً إلى المشروع التالي دون تمحيص المشروع السابق وتقييم نتائجه 
وفعاليّته. لكن هذه الخطوة مهمة؛ فلو لم نقيّم أداءنا الخاص ونتائج قراراتناء لن نستطيع التعلم من تجاربنا 
بطريقة تمكّننا من تحسين جودة قراراتنا المستقبلية. 

الاهتمام جِيِّدًا بكل خطوة من خطوات عملية اتخاذ القرارات يحسّن من جودة القرارات. وكما رأينا سابقًا 
فإنَّ هناك عدة أساليب يمكن أن تساعد المديرين على اتخاذ قرارات جيّدة. ألقي نظرة على مربع "الأخلاقيّات في 
الحياة العمليّة" الذي يحتوي على مثال يبيِّن كيف طبّق أحد المديرين الأساليب التي سبق ذكرها من أجل 
التوضل إلى قرار جيّد في نهاية المطاف. 


الأخلاقيِّات ف الحياة العملثة 


ما حدث مع روب أولت الذي عمل في العديد من الوظائف الإدارية 


مطل الممصلات الأخلاقية اهتماقا اما 1 ها حل الأمر باننان القرارات ويا ان ارين دون 
الكثير من القرارات. ليس من المستغرب أن يكون لبعض هذه القرارات آثار أخلاقية. نتيجة وجود العديد من 
أصحاب المصلحة. فإِنّ ما يمكن أن يكون أفضل بالنسبة لأحد أصحاب المصلحة قد لا يكون هو الأفضل لأطراف 
أخرى في بعض الأحيان. لقد تحدّئنثٌ مع روب أولت (الالم 805) بشأن خبراته وتجاربه مع المعضلات الأخلاقية 
التي حدثت خلال مسيرته المهنية. قام روب بالعديد من الأدوار الإدارية لمدة تزيد عن 25 عامّاء وقد بدأ ذلك منذ 
أن كان 19 عامًا. لقد أخبرني بأنّه قد واجه عددًا من المعضلات الأخلاقية خلال تلك المدة. 


أمضى روب معظم حياته المهنية في العمل لصالح المؤسسات الربحية. وقد عمل في بيئة نقابية 
(06اع مامه ألااء (اوأنانا). كانت أكثر المواقف التي تزعجه هي عندما يكون الأمر الصائب واضحًا بالنسبة له 
ولكنّه يتعارض مع ما يأمره به رئيسه في العمل. ومن ضمن هذه المواقف موقفًا شعر فيه بأنّه ينبغي طرد أحد 
الموظفين بسبب سوء تصرفه (ولكنّه لم يُطرد): بالإضافة إلى موقف طُلب منه فيه طرد أحدهم بغير وجه حق. 
على اق جاال» كان أكقر ما قح ةتنا وشضائك ضع أسلويه الذي نيجه وكيقه انقذ القرراررات في مقال فذة 
المواقف الصعبة. 


لقد بيّن روب بوضوح بأنّ أسلوبه في هذه المواقف قد تغيّر مع زيادة الخبرة؛ فما فعله سابقًا في حياته 
المهنية ليس بالضرورة أن يكون مثل ما يفعله في الوقت الحالي. كما أشار إلى أنّ المدير يحتاج إلى المرور 
بتجارب والوصول لمرحلة من النضج لكي يدرك بأنّ القرارات التي يتخذها تؤثّر على حياة الناس. لقد وضّح أيضًا 
بأنّ نقطة البداية لأي عملية اتخاذ قرارات هي إدراك أنه قد تم تعيينك لتحقيق منافع للشركة. لذلك ينبغي أن 
يكون مصدر قراراتك نابعًا من رؤيتك لما سيحقّق أفضل فائدة للمؤسسة على المدى الطويل (بالإضافة إلى ما تراه 
صائبًا). لا يكون ذلك سهلًا في جميع الأحيان لأنَّ ملاحظة النتائج قصيرة المدى والتنبؤ بها أسهل بكثير. 
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لقد سألت روب عن الأشخاص الذين كان يتحدّث إليهم قبل اتخاذ القرارات التي ترتبط بجوانب أخلاقية. 
فأخبرني أنه يرى بأنَّ أهم الأشياء التي ينبغي عليك القيام بها بصفتك مديرًا السعي إلى إقامة علاقات مع أشخاص 
عق وعم فى االمتسساق وك ذزاك بج النراك التكاادن تستطليج اجات الوم واستقصماك رايم في اللموراقف 
الصعبة. لقد صبّح بأنّه ينبغي على المدير التواصل باستمرار مع رئيسه في العمل الذي غالبًا يمتلك استيعابًا 
أقضبال واظلاحها البمال عالى ها تحصال عالى مسفوى االمؤسسة. كهاا لخبرقي داه بحت اللتحارث إلى واللهه االذى كارن 
يعمل في إدارة الموارد البشرية لمؤسسة كبيرة مصنّفة ضمن قائمة فورتشين 500. كان دائمًا ما يساعده والده في 
تكوين تصوّر عمًّا قد يحصل على المدى البعيد لو سمح لأحد الأشخاص بكسر القواعد. وقد أدرك روب في النهاية 
ل ل ل ا ل ل لا ال له 
الاشخاص مالساادءة االتصارقف سيكه ضف اللتخرون قلاف ويدركون أن وامكاتهم القيام والاضيج ففسة دون أن بتدرنيه علي 
ذلك عواقب. يستطلع روب أيضًا آراء الأفراد الآخرين الذين يعملون في المؤسسة باستمرار قبل التوضّل إلى قرار 
ذا أبعاد أخلاقيّة. وقد أخبرني بأنّهِ عندما كان يعمل في "بيئة نقابية". كان يحرص على أن تكون لديه علاقات جيّدة 


مه مسقوال اللمقالية لاق قلاف كارن وسااعده عالى معرقة مجملات النظار االخاصة وشهصن قريب من االموظفين, 


لم يخبرني روب عن تفاصيل أكبر معضلة أخلاقية واجهته. ولكن مجمل ما حدث هو أنّه لم يوافق على ما 
طلب منه القيام به. وقد آثر ترك عمله على أن يقوم بعملٍ يرى أنه غير صائب عندما اتضح له عدم وجود خيار آخر, 
وقد وافق على الحصول على تعويض إنهاء الخدمة مقابل التوقيع على اتفاقية عدم إفصاء. ولهذا السبب لا 
يستطيع الإدلاء بأي تفاصيل. ولكن بدا واضحًا من محادثتنا بأنّه يشعر بأنّه اتخذ القرار الصحيح. تبيِّن تلك المعضلة 
الأخلاقية أنّ عملية اتخاذ القرارات الإدارية يمكن أن تكون صعبة في بعض الأحيان. 


أ مين طالب الاتحيدة إإذا| والجيتالف معفيااة الحالدقية© 


2 اذكر أمثلة على بعض القرارات التي قد تكون جيّدة من ناحية تحقيق الربح للمؤسسة على المدى القريب ولكنّها 
سيّئة بالنسبة للمؤسسة على المدى البعيد. 


3. ما العوامل التي ستأخذها بعين الاعتبار إذا كنت تفكّر في ترك عملك بدلا من القيام بأمر غير أخلاقي؟ 


1. اشرح استراتيجية الحل المُرضي ومتى يمكن أن تكون استراتيجية جيّدة. 
22 ما هي الخطوات الست لعملية اتخاذ القرارات؟ 


3. ما هي المكونات الأريع لعملية اتخاذ القرارات الأخلاقية وفق النموذج الذي وضعه جيمس؟ 
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7 عصلية اتخاذ القرارات الجماعية 


ما هي مميزات وعيوب عملية اتخاذ القرارات الجماعية؟ وكيف بإمكان المدير أن يرتقي بعمليّة 
اتخاذ القرارات الجماعيّة؟ 


من الممكن أن تؤدّي مشاركة عدد أكبر من الأشخاص في عملية اتخاذ القرارات إلى تحسين جودة القرارات 
التي يتخذها المدير وتداعيات ذلك القرار بدرجة كبيرة. ولكن ذلك قد يزيد أيضًا من فرصة حدوث نزاع وينشأ عنه 


1 ممبيزات عملية اتخاذ القرارات الجماعية 


من مميزات عملية اتخاذ القرارات الجماعية إمكانية دمج وجهات نظر وأفكار مختلفة. ولكن يجب أن تكون 
المجموعة متنوعة حتى تتحقّق هذه الميزة: إذ ستختلف التفضيلات والآراء والتحبّزات والتوحجّهات من فرد لآخر 
داخل المجموعة نفسها. تضيف عملية اتخاذ القرارات الجماعية أعباءً إضافية على كاهل المدير بسبب الحاجة 
إلى التشاور بشأن وجهات النظر المُختلفة ودراستهاء ولكن غالبا ما يؤدَّي هذا إلى تقليل آثار التحيّزات. 
على سبيل المثال. قد تقوم لجنة التوظيف التي تتكوّن من الرجال فقط بتوظيف نسبة أكبر من الذكور. ويرجع 
سبب ذلك ببساطة إلى أَنّهم يميلون إلى تفضيل الأشخاص المشابهين لهم بدرجة أكبر. لكن إذا كانت لجنة 
التوظيف تتكوّن من عدد متساو من الرجال والنساء. سيزول ذلك التحيّز مما يؤدّي إلى توظيف المتقدّمين بناءً 
على مؤقهّلاتهم وليس بناءً على خصائصهم الجسمية. 

من الفوائد الأخرى لمشاركة عدد أكبر من الأشخاص في عملية اتخاذ القرارات هي أنّ كل شخص يقدّم 
معلومات أو معرفة فريدة للمجموعة. كما يمكن أن يكون لديهم وجهات نظر مختلفة بشأن المشكلة. علاوةً على 
ذلك. غالبًا ما تؤدّي مشاركة العديد من الأشخاص إلى وضع المزيد من الخيارات وتوليد المزيد من الأفكار عندما 
يتناقش أعضاء المجموعة بشأن الخيارات المتوفّرة. إِنَّ العصف الذهني هو عملية توليد أكبر قدر ممكن من 
الحلول أو الخيارات وهو أسلوب شائع مرتبط بعملية اتخاذ القرارات الجماعية. 

من الممكن أن تؤدّي كل العوامل السابقة إلى نتائج ممتازة عندما تشارك المجموعات في عملية اتخاذ 
القرارات. كما أنًّ مشاركة الأشخاص الذين 0007 عليهم القرار في عملية اتخاذ القرارات سيزيد من تفُم هؤلاء 
الأشخاص للصعوبات أو المشكلات المُصاحبة لهذه القرار وسيصبح لديهم التزام وقناعة أكبر تجاه الحلول. 
2 عيوب عصلية اتخاذ القرارات الجماعية 

لا تخلو عملية اتخاذ القرارات الجماعية من وجود تحديات. إذ تعجز بعض المجموعات عن التقدُّم بسبب 
النزاع بين الأعضاء. في المقابل. قد تلجأ بعض المجموعات إلى إقناع الأطراف المُعارضة لتوجّههم بالموافقة 
على ساب إجراء المداقسات البكدة: يحدث التلفكير الحمعن غقدها يكاز أعضباء المجموعة الا يعثروا عن 


أفكارهم أو اعتراضاتهم بصورة علنيّة صريحة لأنَّهم يفضّلون المحافظة على حالة السِلم وعدم إزعاج الآخرين أو 
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معارضتهم. يحدث التفكير الجمعي في بعض الأحيان لأنَّ المجموعة تتمتع بروح الفريق والصداقة المتينة. 
بالإضافة إلى أنَّ أعضاء المجموعة لا يريدون أن تشويه بيئة الانسجام تلك بسبب النزاع. يمكن أن يحدث التفكير 
الجمعي أيضًا بسبب رضا المجموعة عن ذاتها نتيجة نجاحاتها السابقة. 


غالبًا ما يتمتع أحد الأفراد في المجموعة بسلطة أكبر أو يمارس نفودًا أكثر ويحاول منع الأشخاص الذين 
لديهم آراء مخالفة من التحدّث (قمع المعارضة) ليضمن تنفيذ أفكاره الخاصة فقط. لكن -في الواقع- إذا لم 
يشارك أعضاء المجموعة أفكارهم ووجهات نظرهم بالفعل. فلن تحصل المجموعة على فوائد عملية اتخاذ 
القرارات الجماعية. 


33 كيفية تشكيل مجموعة جيدة 

يحرص المديرون الفقّالون على جودة عملية اتخاذ القرارات الجماعية عن طريق تشكيل مجموعات تحتوي 
على أعضاء متنوعين لكي يكون هناك وجهات نظر مختلفة. كما يشجّعون الجميع على التحدّث والتعبير عن 
آرائهم وأفكارهم قبل أن تتوصّل المجموعة إلى قرار. سند المجموعات في بعض الأحيان دور المعترض لأحد 
أعضائها من أجل الحد من التأثير السلبي للتفكير الجمعي. يتعمّد المعترض إثارة الانتقادات. إذ تتمثّل وظيفته 
في الإشارة إلى العيوب المنطقية والتشكيك في تقييمات المجموعة للخيارات المختلفة وتحديد مواطن 
الضعف الموجودة في الحلول المقترحة. وهذا سيدفع أعضاء المجموعة الآخرين إلى التفكير مليًّا بشأن إيجابيات 
وسلبيات الحلول المقترحة قبل التوضّل إلى قرار وتنفيذه. 


الشكل 11: المحامي براين شنيل وهو يمارس دور المعترض في أحد اجتماعات الحاصلين على حق امتياز من شركة ماكدونالدز 
مصدر الصورة: حساب 1ا1/3101/31 علا|8 1/1 / فليكر / مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 /لا8 ©0) 


في الصورة السابقة المحامي براين شنيل وهو يمارس دور المعترض في أحد اجتماعات الحاصلين على حق 
امتياز من شركة ماكدونالدز. وغالبًا ما كان يعارض بشدَّة رأي بوب زاركو محامي أصحاب الامتياز. وقد كان يرفع 
يده معترضًا -تنفيذًا لما طلبه منه زاركو قبل بدء الاجتماع. من خلال تلك الطريقة يستطيع جميع أصحاب الامتياز 
الحاضرين سماع حجج مانحي الامتياز وتفنيدها. 


يمكن أن تساعد جميع الأساليب التي وضّحناها في أن تتوصّل المجموعات إلى قرارات جيّدة. ولكن ما 
الذي يمكن أن يفعله المدير عندما يكون هناك نزاع كبير داخل إحدى المجموعات؟ ينبغي على المدير في هذه 
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الحالة مساعدة أعضاء المجموعة على الحد من النزاع عن طريق إيجاد الأمور المشتركة (الاهتمامات. أو القيم, أو 
المعتقدات. أو التجارب. أو الأهداف) التي يمكن أن يتّفقوا عليها. إبقاء تركيز المجموعة على هدف مشترك يمثّل 
أسلوبًا مُجديًا لكي يعمل أعضاء المجموعة مع بعضهم بعضًا بدلًا من مخالفة بعضهم. يلخّص الجدول التالي 
أساليب تحسين عملية اتخاذ القرارات الجماعية. 


الجدول 3: ملخّص الأساليب التي قد تساهم في تحسين عملية اتخاذ القرارات الجماعية 
نوع القرار الأسلوب الفائدة 


تحسين الجودة؛ توليد المزيد من الخيارات؛ تقليز 


إسناد دور المعترض لأحد الأعضاء تحسين الجودة؛ الحد من التفكير الجمعي 


القرارات الجماعية 


5 تحسين الجودة؛ توليد المزيد من الخيارات؛ منع قمع 

تشجيع الجميع على التحدّث والمشاركة 
المعارضين 

مساعدة أعضاء المجموعة على إيجاد 

1 1 تحسين الجودة؛ الحد من النزاعات الشخصيّة 


4 اللكخلاصة 


إِنَّ عملية اتخاذ القرارات من الأنشطة اليومية المهمة التي يقوم بها المديرون. وتتراوح القرارات ما بين 
قرارات صغيرة وبسيطة لها إجابات مباشرة إلى قرارات كبيرة ومعقّدة لا يكون الخيار الأفضل لها واضحًا دائمًا. 
ينبغي عليك لكي تكون مديرًا فقَّالًا أن تدرك كيفية التعامل مع مختلف أنواع القرارات وأن تدرس جميع 
الخياراك المعاحة بدقة وشعفئ أفشيلها: غادة مااتخكن الخبرة «العى تزداة تدريوقا من خلال التعلم والتجريةة هن 
اتخاذ القرارات الإدارية. ولكن نادرًا ما يعوّل المديرون على خبرتهم الخاصة فقط؛ بل يُجرون أيضًا الدراسات 
والأبحاث ويجمعون المعلومات من الآخرين, كما ينتبهون إلى تحيّزاتهم الخاصة وإلى الجوانب الأخلاقية ويفكّرون 
بطريقة نقدية في المعلومات التي لديهم لكي يتمكّنوا من اتخاذ قرارات تصتٌ في مصلحة المؤسسة 
والأطراف المعنية. 


1. لماذا يمكن أن تكون عملية اتخاذ القرارات الجماعية أكثر فاعلية من عملية اتخاذ القرارات الفردية؟ 
2 اذكر بعض الأمور التي من الممكن أن تعيق المجموعات عن اتخاذ قرارات جيّدة؟ 


3. ما الذي يمكنك أن تفعله بصفتك مديرًا من أجل تحسين جودة عملية اتخاذ القرارات الجماعية؟ 
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8 المعصطلحات الرئيسية 

العقلانية المحدودة: مصطلح يشير إلى أنه لا يمكننا أن نكون عقلانيين تمامًا عند اتخاذنا للقرارات لأنّنا لا 
تمفظيغ الأحاظة بحمية المغلومسات أو لين الندينا التدرة الأدراكية العى تمكننا مق اتكاذ قرارات هذرومدة 
وعقلانية تمامًا. 

العصف الذهني: هو عملية توليد أكبر قدر ممكن من الأفكار أو الخيارات. ويُستخدم غالبًا 
في أوساط المجموعات. 

الانحياز التأكيدي: الميل إلى الاهتمامح بالمعلومات التي تؤكٌد معتقداتنا الحالية وتجاهل أو استبعاد 
المعلومات التي تناقضها. 

التفكير الإبداعي: توليد أفكار جديدة أو مبتكّرة. 

التفكير التاقذ عملية يتم فيها تقييم جودة المغلومات: خاضة عن طريق تخديد المغالطات المنظقية 

عملية اتخاذ القرارات هي عملية التفكير في البدائل الممكنة واختيار واحدًا منها. 

المعترض: هو أحد أعضاء المجموعة ويتعمّد إثارة الانتقادات حول الأفكار الموجودة لدى المجموعة من أجل 
الحد من التفكير الجمعي وتشجيع المجموعة على التفكير العميق والتناقش بشأن القضايا قبل اتخاذ القرارات. 


الذكاء العاطفي: هو القدرة على إدراك وإدارة الفرد لمشاعره الخاصة ومشاعر غيره. 


الالتزام المتصاعد: يشير إلى ميل متخذي القرارات إلى الالتزام بالقرارات السيّئة حتى عندما يؤدّي ذلك إلى 
نتائج سلبية متزايدة. 


عملية اتخاذ القرارات المستندة إلى الدلائل: عملية جمع أفضل الدلائل المتوفرة قبل اتخاذ القرارات. 
التفكير الجمعي: هو ميل المجموعة إلى التوضّل إلى اتفاق بسرعة كبيرة دون مناقشة موضوعية. 


الاستدلالات: هي بمثابة طرق تفكير مختصرة تساعد متخذ القرارات في التوضّل إلى قرار جيّد بسرعة. 


القرارات غير المبرمجة: قرارات غير مألوفة وليس لها قواعد محددة أو معايير واضحة. 


النزاع المرتبط بالعمليات: هو نزاع يتعلّق بتحديد أفضل طريقة للقيام بشيء ماء وهو نزاع بِنَّاء يتمحور 
حول المهام ولا يتمحور حول الأفراد. 


القرارات المبرمجة: هي القرارات التي تتكرّر على مر الزمن والتي يمكن وضع مجموعة من القواعد التي 
تساعد في عملية اتخاذها. 
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النظاح الانفعالي: أحد أنظمة اتخاذ القرارات التي يستخدمها الدماغ وهو سريع ويعتمد على الحدس. 

النظام التأملي: أحد أنظمة اتخاذ القرارات التي يستخدمها الدماغ وهو منطقي وتحليلي ومنهجي. 

النزاع المرتبط بالعلاقات الشخصية: هو النزاع الذي يحدث بين الأفراد نتيجة الاختلافات الشخصية. 
وغالبًا ما يكون هذا النوع من النزاع هدَامًا وغير بنّاء. 

استراتيجية الحل المُرضي: اختيار أول حل مقبول لتقليل الوقت الذي يُقضى في اتخاذ القرار. 


أصحاب المصلحة: الأفراة أو المجموعات العي كؤثر المؤسسة غليها وتشهل المالكين: والموظفين: 
والزبائن. والمزؤٌّدين. وأفراد المجتمع المحلي. 
قمع المعارضة: يحدث عندما يمارس أحد أعضاء المجموعة سلطته لمنع الآخرين من التعبير 


عن أفكارهم وآرائهم. 

9 ملخص المخرجات التعليمية 

1 نظرة عامة على عملية اتخاذ القرارات الإدارية 
ما هي الخصائص الأساسية لعملية اتخاذ القرارات الإدارية؟ 


يتخذ المديرون قرارات باستمرار. وغالبًا ما يكون لهذه القرارات تأثيرات على المؤسسة والجهات المعنية. 
تكون عملية اتخاذ القرارات الإدارية في معظم الأحيان معفّدة. ويكون هناك نقص في المعلومات إلى جانب 
ضيق الوقت. ونادرًا ما يكون هناك خيار واحد صحيح. وأحيانًا يكون هناك عدة خيارات جيّدة (أو عدة خيارات 
سيّئة). ويتوجّب على المدير تحديد أي الخيارات سيجلب النتائج الأكثر إيجابية (أو النتائج الأقل سوءًا). يجب 
على المديرين أن يقيِّموا الآثار التي قد تترنّب على كل قرار وأن يدركوا أَنَّهِ غاليًا ما يكون هناك عدة أطراف معنية 
ولكل منها احتياجات وتفضيلات مختلفة. ولذلك يكون من المستحيل في معظم الأحيان إرضاء الجميع. أخيرًا. 
يمكن أن يكون لعملية اتخاذ القرارات الإدارية آثار أخلاقية. وينبغي التفكير ملبًّا في هذه الآثار قبل اتخاذ 
القرار النهائي. 


2 طرق معالجة الدماغ للمعلومات للتخاذ القرارات: النظام التأملى والنظام 
الانفعالى 
ما هما نوعا أنظمة اتخاذ القرارات المستخدمان في الدماغ؟ 


يعالج الدماغ المعلومات من أجل اتخاذ القرارات باستخدام أحد النظامين التاليين: النظام التأملي المنطقي 
أو النظام الانفعالي السريع. يعد النظام التأملي أفضل بالنسبة للقرارات الكبيرة والمهمة التي لا ينبغي التسرّع 
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عند اتخاذها.ء أمَّا النظام الانفعالي يمكن أن يكون بمثابة طوق النجاة عندما يكون الوقت عامل مهم. ويمكن أن 
يكون أكثر كفاءة عندما ينبني على التجارب والخبرات. 


3 القرارات المبرمجة وغير المترمجة 
ما هو الفرق بين القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة؟ 


القرارات المبرمجة هي تلك القرارات التي ثُبنى على قواعد واضحة. في حين أنّ القرارات غير المبرمجة هي 
قرارات غير مألوفة وتفتقر إلى وجود إرشادات واضحة تساعد على التوضّل إلى حل. يستطيع المديرون وضع 
قواعذ وإرشادات للقرارات المبرمجة بناءٌ على الحقائق المغروفة؛ وهذا يمكنهم من العوضّل إلى القرارات بسرعة. 
يتطلّب اتخاذ القرارات غير المبرمجة وقنّا أطول. وقد يحتاج متؤذ القرار إلى إجراء بحوث وجمع معلومات 


إضافية وآراء وأفكار من الآخرين. 
“.2.9 معيقات عصلية اتخاذ القرارات الفعالة 
ما هي العوائق التي تُصقّب عملية اتخاذ القرارات بطريقة فقّالة؟ 


هناك العديد من العوائق لعملية اتخاذ القرارات الفقّالة. ومن هذه العوائق محدودية قدرة المديرين على 
جمع المعلومات الشاملة. بالإضافة إلى محدودية قدرتهم على معالجة جميع المعلومات المتوفرة. لا يستطيع 
المديرون في جميع الأحيان معرفة جميع النتائج المحتملة وجميع الخيارات الممكنة. وغالبًا ما يعانون من ضيق 
الوقت الذي يحدٌ من قدرتهم على جمع كل المعلومات التي يرغبون في جمعها. علاوةً على ذلك. المديرون - 
مثلهم مثل جميع البشر- لديهم تحيّزات تؤثّر على اتخاذهم للقرارات وقد تُصعٌّب عليهم اتخاذ القرارات الجيّدة. إن 
من أكثر التحيّزات شيوعًا والتي يمكنها أن تربك عملية اتخاذ القرارات هو الانحياز التأكيدي؛ أي ميل الشخص 
إلى الانتباه إلى المعلومات التي تؤكّد معتقداته الحالية وتجاهل تلك التي تتناقض معها. أخيرًا. النزاع بين الأفراد 
داخل المؤسسة من الممكن أن يُصقّب التوصّل إلى قرار جيّد. 
5 تحسين جودة عملية اتخاذ القرارات 

كيف يمكن للمدير أن يحسشّن من جودة اتخاذه للقرارات ؟ 

غالبًا ما يتحسّن المديرون في اتخاذ القرارات بمضي الزمن ومع المرور بعدد من التجارب. وهذا يساعدهم 
على بناء الخبرة. تعد الاستدلالات واستراتيجية الحل المُرضي من الأساليب المساعدة أيضًا في اتخاذ القرارات 
المبرمجة بسرعة. أمّا بالنسبة للقرارات غير المبرمجة. يستطيع المدير تحسين جودة عملية اتخاذ القرارات عن 
طريق استغلال العديد من الأساليب الأخرى. ينبغي على المديرين أيضًا الحرص على الاهتمام بكل خطوة من 
خطوات عملية اتخاذ القرارات وإشراك الآخرين فيها وأن يستخدموا التفكير الإبداعي عند وضع البدائل. ينبغي 
عليهم أيضًا أن يتخذوا القرارات بالاستناد إلى الدلائل عن طريق إجراء البحوث وجمع البيانات والمعلومات لكب 
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ثُبنى عليها القرارات. يمارس المديرون الفقّالون أيضًا التفكير النتقدي بشأن جودة الدلائل التي جمعوها. كما 
يأخذون بعين الاعتبار الآثار بعيدة المدى والجوانب الأخلاقية قبل اتخاذ القرارات. 
56 عصلية اتخاذ القرارات الجماعية 


ما هي مميزات وعيوب عملية اتخاذ القرارات الجماعية؟ كيف يستطيع المديرون تحسين جودة 
عملية اتخاذ القرارات الجماعية؟ 


يمكن أن تكون القرارات التي تتخذها الجماعات أفضل من تلك التي يتخذها الأفراد لأنّ أعضاء المجموعة 
يمكن أن يساهموا في وجود معرفة أكبر ووجهات نظر متنوعة. كما أنَّ المجموعات غالبًا ما تضع خيارات أكثر, 
وهذا قد يؤْدّي إلى حلول أفضل. علاوةً على ذلك. إنَّ مشاركة الأشخاص في اتخاذ القرارات التي يتأنّرون بها من 
الممكن أن يُحشّن من مواقفهم تجاه القرارات التي يتم التوضّل إليها. لكن لا تنجح المجموعات أحيانًا في 
استغلال المميزات السابقة نتيجة التفكير الجمعي والنزاع وقمع المعارضة. 


يستطيع المديرون تحسين جودة عملية القرارات الجماعية من خلال عدة ظ رّق. ينبغي على المديرين عند 
تشكيل المجموعة الحرص على تنؤّع أعضاء المجموعة من ناحية المعرفة ووجهات النظر. قد يرغب المدير أيضًَا 
في إسناد دور المعترض لأحد الأعضاء من أجل الحد من التفكير الجمعي. ينبغي على المديرين أيضَا تشجيع 
جميع أعضاء المجموعة على الإدلاء بأفكارهم وآرائهم. كما ينبغي عليهم ألا يسمحوا بسيادة رأي واحد. أخيراء 
ينبغي عليهم أن يمنعوا النزاعات الشخصية من عرقلة عمل المجموعة. 


0 أسئلة مراجعة للفصل 


1. اذكر بعض العوامل التي مكّنت جين روبيو وستيفاني كوري من اتخاذ قرارات جيّدة عندما أسّستا شركة 
/ا3للا4 لحقائب السفر. 


22 ماهما النظامان اللذان يستخدمهما الدماغ في عملية اتخاذ القرارات؟ ما علاقتهما بالقرارات المبرمجة 
3. ماهي الاستدلالات؟ متى يكون من المناسب استخدامها في عملية اتخاذ القرارات؟ 

4. ماهو الانحياز التأكيدي؟ اشرح كيف من الممكن أن يكون عائقًا لعملية اتخاذ القرارات الفقّالة. 

5. ما المقصود بالمغالطة المنطقية؟ 

6. ماهما نوعا النزاع؟ أيهما نزاع بنَّاء؟ أيهما نزاع هدّام؟ 


7. ماهي خطوات عملية اتخاذ القرارات؟ أي من هذه الخطوات يميل الأشخاص إلى تجاوزها أو عدم 
إعطائها الوقت الكافي؟ 


8. ما الذى يمكن أن يفعله الأفراد لتحسين جودة عملية اتخاذ القرارات؟ 
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2.11 


2.12 


ما الذي يمكن أن تفعله المجموع ات أو قادة المجموعات لتحسين جودة عملية اتخاذ 
القرارات الجماعية؟ 


.ما هى فوائد اتخاذ القرارات في مجموعات عوضًا عن اتخاذها فرديا؟ 


انشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 
إذا كنض ترغب: فى شراء سيارة جد يدة قم 'الدراسات العي مححريها آولا لكي تزيذ من ادعمالية اتخاذ 


قرار جيّد؟ بصفتك مديرًا. هل تظنٌ أنّك ستجري دراسات أكثر أم أقل قبل اتخاذ القرارات الكبيرة 


في المؤسسة؟ 


فكرفي أحد القرازات الكبيرة الثن اتحذتها فى حياتك. ماذاكان كتير عواطفاق على ذلك القرار؟ شل 
ساعدتك أم أعاقتك في عملية اتخاذ القرارات؟ هل ستتخذ نفس القرار مرة أخرى؟ 


من سوف تستشير إذا واجهتك معضلة أخلاقية في عملك قبل أن تتخذ أي قرار؟ 


أي القرارات من الأفضل أن تشارك المجموعة في اتخاذها: القرارات المبرمجة أم القرارات غير 
المبرمجة؟ لماذا؟ 


هآذا سوق تفعل ]ذا كنك مديا لمجموعة سودها الكتيرهق التزاغات الشخصية؟ 


تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 


. تخيّل أنّك مدير وأنّ اثنين من موظفيك يلوم أحدهم الآخر على مشروع عملا عليه موؤَْخَرًا لأنه لا يسير 


على ما يُرام. ما الأمور التي ستضعها في الحسبان حتى تحدّد الصادق منهم؟ مع من ستتحدّث أيضَا 
قبل أن تتخذ أي قرار؟ ما الذي ستحاول فعله لكي تقلل من احتمالية حدوث هذا الأمر مجددًا؟ 


ظلب منك تحديد ما إذا كان من الجيّد توسيع بيع المنتجات إلى بلدان أخرى. ما المعلومات التي 
سوف تجمعها؟ مع من سوف تتناقش بشأن الفكرة قبل اتخاذ القرار؟ 

قرَّر زميلك أنَّ على المؤسسة استحدام إحدى التقنيات الحديثة. بعد تسعة أشهر من بدء مشروع 
التحويل إلى التقنية الحديثة وبناءً على المعلومات الجديدة. أصبحتٌ مقتنعًا أنّها لن تنجح كما كان 
متوقعًا. في الحقيقة. أنت تتوقع أنَّها ستفشل فشلا ذريقًاء ولكنّ زميلك لم يصغ إلى حججك عندما 
حاولتٌ التحدّث إليه بشأن هذا الموضوع؛ فهو مضّر على أنّ هذه التقنية الحديثة هي الاتجاه الصحيح 
للمؤسسة. لماذا هو يمتنع بشدَّة عن الاقتناع بحججك؟ ما الذي يمكنك القيام به من أجل إقناعه وفقًا 
لما تعلمته في هذا الفصل؟ 


ظليوفة اك قن يراك اقول ملت ووم تجدية عبط و روقة جذاك بعلي تكويق قروق ناض علق (من الموكاعين 
الحاليين) 'لكن يعملوا معف غان إتجاذ المشروع ما العوافل التي سيوف تأكذها بعين الاعبار حس تور 
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من هم الأفراد الذين ستضمٌّهم إلى الفريق. ما الذي ستفعله بصفتك قائد الفريق لكي تزيد من احتمالية 
نجاح الفريق؟ 


5. حدّد الأخطاء المنطقية في الحجة التالية: 
أ نريد أن يكون لدينا قادة فقّالين في هذه المؤسسة. 
ب. يُنظر إلى الأشخاص الأطول على أنَّهم من الممكن أن يكونوا مديرين أكثر من غيرهم من الأشخاص. 
ت. عادةً ما يكون الرجال أطول من النساء. 


ث. إذنء ينبغي علينا توظيف المديرين من الرجال فقط. 
3 قضية للتمكير النقدى 


1 أسطوانات الفينيل تعود من جديد 

شهد مجال الموسيقى سلسلة من الابتكارات التي أذَّت إلى تحسين جودة الصوت, إذ تفوّقت الأقراص 
المدمجة على أسطوانات الفينيل في الثمانينيات من القرن الماضي. ثمَّ طغفت عليها الموسيقى الرقمية في 
أوائل القرن الحادي والعشرين. فاقت كلا من التقنيتين الأحدث أسطوانات الفينيل في جودة الصوت. ولذلك 
ينبغي أن تكون هذه الأسطوانات قد اندثرت. ولكنها لم تندثر بعد. يُرجع بعضهم السبب في هذا إلى ظاهرة 
الحنين إلى الماضيء إذ يحب الناس استرجاع ذكرياتهم التي مضت. في المقابل: يقول بعض عشاق الموسيقى 
أنّ أسطوانات الفينيل تنتج صونًا "دافنًا" لا يمكن إنتاجه بأي شكل آخر. علاوة على ذلك. تعدٌّ أسطوانة الفينيل 
منتجًا ملموسًا وأكثر جاذبية من القرص المدمج من الناحية الجمالية, كما أنّه يُشْجُّعَ على الاستماع إلى الألبوم 
الكامل في وقت واحد بدلا من الاستماع إلى مقاطع منفردة. وهذا يمكنه أن يغيِّر تجربة الاستماع. 


مهما كانت الأسباب. فمن المدهش عودة أسطوانات الفينيل من جديد. إذ ازدادت المبيعات خلال 
السنوات القليلة الماضية (أكثر من 9050 في عام 2015 ثمّ في عام 2016).: ومن المتوقع أن تتجاوز خمسة مليار 
دولار في عام 2017. وقد أعلنت شركة سوني - التي لم تنتج أسطوانات الفينيل منذ العام 1989- مِؤْخَرًا أنّها 
ستعاود إنتاج الأسطوانات من جديد. 


من أكبر التحديات التي تواجه عملية تصنيع أسطوانات الفينيل هي أنّ معظم المكابس الموجودة قد تجاوز 
عمرها 40 عامًا. يُسخَّن الفينيل إلى درجة حرارة 170. ثمَّ تقوم آلة متخضّصة بضغط الفينيل بقوة 150 طن حتى 
يصبح بشكل أسطوانة. لقد ظهر حوالي إثني عشر مُصنّع جديد لأسطوانات الفينيل خلال العقد الماضي في 
الولايات المتحدة. وقد بدأت شركة ومأووع/,2 0مء26 0ع00ءم1006 الموجودة في نيو جيرسي بإنتاج 
أسطوانات الفينيل عام 2015 باستخدام المكابس القديمة. وكان هدفها إنتاج أكثر من مليون أسطوانة سنويّاء إلا 
أنّ الطلب تجاوز قدرة الشركة على الرغم من ذلك المستوى من الإنتاج بسبب توقّر عدد محدود من المكابس: 
ولن يستطيع تلبية ذلك الطلب حتى لو كانوا يشقّلون الآلات 24 ساعة في اليوم بدون توقف. 
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إِنَّ السؤال المهم الذي يطرح نفسه هو: ما الذي يحبّئه المستقبل لهذه الصناعة؟ هل ستكون مجدّد موضة 
عابرة؟ هل ستظلٌ صناعة أسطوانات الفينيل سوقًا صفيرًا؟ أم هل ستتمكّن هذه الولادة الجديدة من الصمود 
أمام تفكرات- الزمق والعقنيات البديلة؟ لو كانت ولادة جديدة حقّاء سوف نرى اتتمرار كزاية الظلب يتفنين معدلاقة 
الآخيرة: ولو حدث ذلكه فقد يكون من المحق الاستثمار فى ضناعة مكاسن جديدة: لكن إذا كانت محتد عودة 
قصيرة تسبي الحنين إلى الأجهزة قديمة الطراق فاق الأموال الظائلة اللأزمة لشراء مكابسن جديدة لن تستزد أبدًا. 
على الرغم من تزايد مبيعات أسطوانات الفينيل. إلا أنّها لم تمثّل إلا 9/7 فقط من إجمالي مبيعات الصناعة 
الموسيقية في عام 2015. قد يكفي هذا لإعادة تشغيل المكابس القديمة. ولكن لا يكفي لاستثمار الكثير من 
المال في آلات جديدة. إذ تُقدّر تكلفة المكبس الجديد بحوالي نصف مليون دولار. 


تشعر واحدة على الأقل من شركات الإنتاج بالتفاؤل بشأن مستقبل أسطوانات الفينيل وهي شركة 
3 62 الموجودة في تشيكوسلوفاكياء وتعدٌ في الوقت الحالي أكبر منتج في العالم لهذه الأسطوانات. ولم 
يُوقف رئيس ومالك الشركة زدينك بيلك مصنع الأسطوانات عن العمل أثناء السنوات الصعبة عندما وصلت 
مبيعات أسطوانات الفينيل إلى أدنى معدلاتها. وقد أقرّ بأنَّ ذلك القرار لم يكون منطقيًا تمامّاء إذكان من أسباب 
استمراره ارتباطه العاطفي بها. 

لقد أبقى بيلك بضعة مكابس في حالة عمل بعد أن اضمحلٌ الطلب على أسطوانات الفينيل من أجل تلبية 
الطلب المتبقّي. وكان ينوي أن يكون المنتِج الباقي الأخير لهذه الأسطوانات. يبدو أنَّ ارتباط بيلك العاطفي 
بأسطوانات الفينيل قد كان ذا فائدة له. وهو مثال رائع عن أنّ الاعتماد على المنطق وحده عند اتخاذ القرارات لا 
يؤدّي دائمًا إلى أفضل النتائج. يتخذ المستهلكون قرارات الشراء بناءً على عواطفهم تجاه المنتج بشكل جزئي. 
لذلك ليس من المستغرب أن يشعر المستهلكون أيضًا بارتباط عاطفي تجاه أسطوانات الفينيل كما شعر بيلك. 

عنذما كان الطلت قليلا عن أسطوانات الفينيل: احتفظ بيلك بالمكابس القن لم تعذ تشسعخدم لكي تفكك 
إلى أجزاء عند الحاجة. وقد بدأ بإخراج الآلات القديمة واستثمار المال في آلات جديدة عندما بدأت المبيعات 
بالزيادة مجددًا في عام 2015. وهذا الأمر لم يؤدّي إلى أن تصبح شركة 1/6013 62 أكبر منتّج لأسطوانات الفينيل 
في العالم فحسب؛ بل أصبحت أيضًا إحدى الشركات القليلة التي تمتلك معدّات تصنيع جديدة. تنتج شركة 
3 62 أكثر من 20 مليون أسطوانة فينيل في السنة الواحدة. كما أنّ بيلك متحمس للاستمرار في هذا 


الاتجاه ولأن يبقى مُصنّع رئيسي لما يعد في وقتنا الحالي سوقًا متخصّصة. 
2 الأسئلة 

1. لماذا تجذب أسطوانات الفينيل الزبائن من وجهة نظرك؟ 

22 هل تظنٌ أنّ الزيادة في مبيعات أسطوانات الفينيل سوف تستمر؟ لماذا؟ 


3 اها الذراشات الفي تود اجرائها قبل اتخاذ قرار يخضصوص الامكثمار فن تضنيع أو شراء مكاين جديدة؟ 
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1 المصادر 


1 صصادر فقرة استكشاف المون الإدارية 
اع طماعععما ,عاغدنات عط1 "لإ ةلالظ 01 عع ل طناه"-0 © عطاع طاعغاللا نئاع أالمعغم]آ صك” باعكات8 اادممع>ا 2 ٠‏ 
5ه أكناماع طاغ//:5د مط ,2016 ,5 


قاع [/100 لا /طامءع.اع 0010511 // :دم خط أعع 5 0مه8 ",لاونالكظ 300 ملا“ ,وها8 أععغ56 0مم8 22 ٠‏ 
/للاع اللاع غم ا- طانم 


",/201؟ 5م1315 غ١‏ 35 5010 5ع35ءع]ألاك طذأالاغ5 »1001 5اقعطص لإونلاظ” رع طأأكطده» تادهل 2 ٠‏ 
/01». داع طانااء راعع]// :دم خط ,2017 ,19 لإاقالطا باعص بمعطعة1 


م3 وأطبظا ومعز كماع طنا00-0 أع/اة11 /اوللاظ :0-لا1 )3 © اءة 1 عط[! “ ,آآناما عمذاع0م ٠‏ 
,2017 ,بل طءىةا/طا ,ع نناداعا ع8 اعلات 1[ "لاعمكا عأمجطمع56 
/ماهء .ع ناذأع | 0ن واع /اق ع . لانالاناننا//: مخغط 


مو زا ازالاا 512 غأن ل0مق- كع بلمءظ معع2 طا ]اللا لعطعصناما لاممم صمت كلنط! عه ت” رصاع نا غخان8 2 ٠‏ 
/اا0ء. ]أ لالالالالانا/ / :5 مط ,2017 غكنا وناك /لإانال رلطاوع.عص1] "ردهة|53 نوعلا - دراط مأ 


بألا عط1 ",5لا61360010 ع0/ا اعناة١!‏ ع231/ا 0غ ولاألا؟! هناما عط1” ,عموالانا عناوتمممع/ا ٠‏ 
/1ا0». أناعع داع لالالالالانا//: 05 ,2015 ,22 معطامرعععما 


2 صصادر فقرة الاستدامة والإدارة المسؤولة 
الموقع الرسمي لشركة .310أنا0ط© امبالا لاط 0ع31ع1 31م لطم لم - 236306013 ]0 لازم )وك "2 ٠‏ 
مماخطا. لا 0غ اط لا 3م لامع /0اهء. 0313001713 .لال الالالال //: 05 :باتاغونيا 


:باتاغونيا شركة خضراء أم مجنونة؟ (8 يناير, 2014). موقع مصراوي " ٠‏ 
1١5/2014/1/8/156341/ -‏ 5/063 3]؟قء ذا طانامم_5 نالاء١ا‏ /ك نالا ١ا‏ /نتا0ء. لإلالا3 351 0١ا.‏ الالالالانا/ / :5 مخغخط 


-باتاغونيا- شركة- خضراء أم-مجنونة 
3 مصصادر القيادة الإدارية 
اع 3/طا ,علدنت عط[ "رعاممم مغ غدععط أزوع! ج ١5‏ غ1ه50م2ء ااا :لعمسعقصم” بععاح8 الدتممع»ا 2 ٠‏ 
7 ,16 


11325101137 135اع30ظ 52/2 20 6220501 1/ظا 01 كعامطلاقلاء انأععنلاهط 10” ركمولاع 800 ٠222‏ 
.7 ,26 لاأنال بكعطءرهط "رموأذألا 


بلا31م لاه أدوع "رع00 50175م2ء ]اا دعأ لاع 3ااع30لظا و/530” ,رمععاة ءانا بمعوت 2 ٠‏ 
-13! 3-730 /31 7458/5 0111/404.5ع./[11 11103 0ع]35]. الالالالانا//:5 مط ,2017 ,18 ععطاممعامع5 
501]5-200مء أ ماوع ]| ] للاء ١‏ 


بأعع56 عط1 ",3ااع30ظ و/ 52 0ع 'أععطن معمطعء مععط كقط غ1مكمى |الا” برعصاوط عتمممر 2 ٠‏ 
.20,7 معطا مرمعامع5 
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.1 مصادر قضية للتفكير النقدي 


عط[ "باع قطعمم لالععاتاصب كالامأنا امصتطعط كمهدوع؟ عط - لمعم مه عاءعة8" ,بممعمق8 عع ٠ 1٠‏ 
-ع داغ- 0 0عع-0->كا011/13ع. 31011 5اع لاللوعع ا / :دم خط ,2015 ,17 الأامم ,رحطهأغ3داع/01») 
4 ىا 3 ماع ممع -لإااع »| اصنا-كالامأ/ا-ممأطعطا-كصه5وع) 


,نا عط1 "رطواتط عوعلا-25 كألط الإمأنا زدع|53 لمزمعع" ,رمودععغع2-ذذااع طحصصةتك 2 ٠‏ 
-5 ©315/03/16010-531ز/6/2017 51 ناما / 30131.60 نا 0ع حاءع. لال الالالانا//:5 م ,2017 ,3 لإاقنام ةل 
70 ألاقع5-51م 511 ]له-0 طة-طوتط راوع نا-5 5-2غ]أا-الامألا 


ركع مآ كاملا ناعللا عط1 ",الاصالا :ه50 وصتطعوعظ8 عالاعط! ,دك مه لعموعللا" ,مصادمكا موالمط 2 ٠‏ 
3 ,9 عالال 


عمرمععة6 كقط غأ كلطأ؟ ,الإمألا مه ك5اوعلا 10 كألط وطأددعام ,لإمومصطام طعع 2" ,مخممطلاا كاءعزه 2 ٠‏ 
.5 ,6 ]5لا لام ركع لأا عاءملا نناعللا عط !ا "رعمه 


5 مع ) 0016م مغ لاطو :كاءع3طع صم الاصالا" ,نطددلاةطمكا علط 0صق عصواءوء 3لا ععام 2 ٠‏ 
,7 ,30 عتانازل ,لاعموا/ا لألاه "بعاوعءط ندعلا-28 316,2 مأجوة 
/05 0ع ع - الام أ/ا-كاء 5-03 بوط نط أ كنا ما - ام 50 / كنائاع 2017/06/30/10/لتا0ء. طاحاء. لاع حلهمطا/ / :م خط 
اصغط.ء»اء ممصا 


بللمء. الك ",05 زمععة] الامأنا عغمطط وومالاناط ع3 5اأوأصصعأااتئم بإطللا" ركريعو80 عغ3كا  ٠‏ 
- 70 لان نا-ع 35-3 أطوع | ألما لاحانة1/ 2015/11/06 /0ا0ءع. داحاء. االالالالالا/ /:5 م خط .2015 ,6 ععطاممدعاه لا 
اصغط. كل مععه- الا مأناحععومما 


"ر5اع016ا100م 0زمععة/ الامأنا كملا 05 غ5ذ| 5ممغ لطن حاعع2) :ع/02001 عط مآ" ئأأ13 أبعط50 2 ٠‏ 
,18 5لا لنلاذم ,13أ310نا6 ع1 
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مميزات الدورة 


© بناء معرض أعمال قوي بمشاريع حقيقية © شهادة معتمدة من أكاديمية حسوب 
© وصول مدى الحياة لمحتويات الدورة © إرشادات من المدربين على مدار الساعة 


© تحديثات مستمرة على الدورة مجانًا © من الصفر دون الحاجة لخبرة مسبقة 


3. ناريخ الإدارة 


1 مقدمة 


1 المخرجات التعليمية 


ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل: 


ا 


بيّن كيف كانت الإدارة قديمًا. 
كيف الرخضر التهضة الإيطالية على تطور نظرية الإدارة؟ 
كيف أثرث الثورة الضناعية على تظور نظرية الإذارة؟ 


ما التأثيرات التى آحرثها فريؤريك ويتسلو تازلور على نظرية القدارة؟ وكيف ترف الكقساءة فق الإدازة على 
نظرية الإدارة الحالية؟ 


كيف كانت الإدارة البيروقراطية والتنظيمية مكمّلة للإدارة العلمية؟ 


ما التأثيرات الثي أحدثها إلتون مايو على تظرية الإدارة؟ وكيف آثرت حركة العلاقات الإنسانية على نظرية 
الإدارة الحالية؟ 


كيف أذَّى ظهور المدرسة الموقفية ومدرسة النظم إلى تغيير الفكر الإداري؟ 


تاريخ الإدارة مبادئ الإدارة 


استكشاف المهن الإدارية 


مايكل بورتر 


مايكل بورتر هو بروفيس ور في كلية هارفارد للأعمال ومن أوائل الباحثين والاستشاريين في مجال 
استراتيجيات الأعمال وأحد مؤسسي شركة (ملا610© 1م0]أدها/ا ©15. وهو أول من أطلق عليه "أبو الاستراتيجية" 
وأحد المفكّرين الإداريين الأكثر تأثيرًا على مر العصور. إِنَّ الإسهام الأساسي لبورتر هو في مجال المنافسة, 
وخصوصًا فيما يتعلّق بالأسباب التي تَؤْدّي إلى ربح بعض الشركات وعدم ربح شركات أخرى. كان اهتمام بورتر 
بالمنافسة نابكًا عن حماسه الكبير للمنافسة في الرياضة أَيّام طفولته (كرة القاعدة. وكرة القدم. وكرة السلة). 


ولد بورتر في عام 1947 وتخرّج من جامعة برنستون في عام 1969 بتخصص هندسة الفضاء والميكانيك, 
وقد أكمل دراسته ليحصل على درجة الماجستير في إدارة الأعمال من كلية هارفارد للأعمال في عام 1971 ودرجة 
الدكتوراه في اقتصاديات الأعمال من جامعة هارفارد في عام 1973. وقد كان أعضاء أكاديمية الإدارة 
(5نهاهااعع /801) يعدُون كتابه "الاستراتيجية التنافسية: أساليب تحليل الصناعات والمنافسين" الذي نُشر في 
عام 1980 تاسع الأعمال الأكثر تأثيرًا في القرن العشرين. استطاع بورتر -الذي ألّف كتابه خلال فترة كانت تسودها 
منافسة اقتصادية شديدة بين الولايات المتحدة واليابان- أن يكسب قاعدة كبيرة من المعجبين 
والمهتمّين لمؤلفاته. 


5 
0 


1011311 عنااق/ا 0ع5031/ فليكر/, مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 ©0©) 


مايكل بورتر وهو يجري محادثة مع ثلاثة مستثمرين بارزين من القطاعين العام والخاص وهم: جين-يونغ كاي, 
وتونى ايلوميلو. وعارف نقفي في حلقة النقاش "الاستثمار في الرخاء: محادثة مع قادة عالميين" في قمة القيادة 


ا 
عرض بورتر في مقالته "كيف تشكّل القوى التنافسية الاستراتيجيات" التي شرت في مجلة هارفارد بزئنس 
ريفيو عام 1979. عرض فكرته الإدارية التي تقول بأنَّ هناك خمس قوى تنافسية تساهم في تحديد مستوى الربح 


وهي: حدة المنافسة في السوقء. وتهديد دخول منافسين جدد. وقوة المورّدين. وقوة العملاء. وتهديد المنتجات 
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البديلة. الإنتاج التنافسي غير الجاذب هو ذلك الإنتاج الذي تجتمع فيه القوى الخمسة السابقة لتشكّل إنتاجًا 
تنافسيًا بحنّاء وتكون مستويات الربح العادية في هذا السوق هي أعلى ما يمكن أن تتوقع الشركة الحصول عليه. 
وهذا يعني أنَّ الشركة تستطيع تغطية نفقاتها وتحقيق مقدار مُرضٍ من الربح لمالكيها ولكن لا يمكنها تحقيق 
أرباح طائلة إضافيّة لتطوير الإنتاج. تستطيع الشركة بعد أن تحدّد القوى التنافسية المرتبطة بإنتاجها أن تُركُز على 
أحد الاستراتيجيات الثلاثة العامة وهي إمّا التركيز على النجاح والارتقاء بالمُنتج. أو التميّز والاختلاف. أو ريادة 
التكاليف (أي طرح المُنتج بأسعار مُنافسة). ستتحدّد الاستراتيجية التي ستتبعها الشركة بناءً على موقعها في 
السوق. تبيّن القوى التنافسية الخمسة والاستراتيجيات الثلاثة كيف يمكن لشركات مثل ماكدونالدز ومورتون 
ستيك هاوس وصب واي وغيرها أن تستهدف السوق نفسه ومع ذلك تحقّق جميعها أرباحًا. تقدّم هذه الشركات 
أنواعًَا مختلفة من المنتجات لأصناف مختلفة من العملاء. وتتنافس هذه المنتجات إمّا على التكلفة أو التنوّع أو 
الجودة أو مزيج منها. إضافةً إلى نموذج القوى التنافسية الخمسة,. قام بورتر بتطوير نموذج السلسلة القِيَميّة الذي 
يصف الأنشطة الفريدة التي تؤدّيها الشركة لكي تجعل منتجاتها ذات قيمة لعملائهاء كما كان لبورتر أيضَا 
إسهامات في إدارة الرعاية الصحية والقواعد التنظيمية البيئية والمنافسة الدولية والأرباح على مستوى الإنتاج. 

إنَّ نموذج القوى التنافسية الخمسة الذي وضعه بورتر بديهي وقد زوّد المديرين بطريقة لتطوير استراتيجيات 
فعلية. لقد انتشرت أفكار بورتر لأنَّ رؤّاد الأعمال التجارية أرادوا أن يعلموا كيف يمكن لشركاتهم دخول حيّز 
المُنافسة. وقد نوّه الباحثون الإدارييون, قبل ظهور أفكار بورتر. إلى الطبيعة الخاضّة والمُميّزة لمجال الأعمال وإلى 
اختلاف طبيعة المواقف التي تعترض مجالات الأعمال المُختلفة. اقترح باحثون آخرون نماذج أخرى 
لاستراتيجيات الأعمالء ولكنّها لم تكن على القدر ذاته من الفائدة والمرونة في التطبيق التي قدّمها نموذج بورتر. 
قام بورتر بسد الفجوة التي كانت بين الأطر النظرية والواقع التنافسي لعالم الأعمال من خلال استغلاله للاقتصاد 
الصتاعي: وتذريية المتعكق بذراسة الحالة وهذا ما جهله أحد أهم المفكرين في مجال الأعمال في الغالم: 


قد تظن أنَّ مجال إدارة الأعمال مجالٌ جديد نوعًا ماء إلا أن جذور هذا المجال تمتد إلى عصور قديمةٍ مضت, 
فحيثما وأينما وُجدت التجارة. كانت هناك إدارة وكان هناك أفراد يفكّرون بشأن كيفية القيام بها بطريقة أفضل. 
على سبيل المثال لا يمكن أن تكون عجائب الدنيا السبع -ومن ضمنها تمثال رودس وحدائق بابل المعلّقة 
والهرم الأكبر- قد شُيِّدت إلا من خلال عمل عدد كبير من الناس. يدل حجم هذه الأبنبية وتعقيدها على حتميّة 
وجود أشخاص (مديرون) نشّقوا العمل والموارد اللازمة لتنفيذ خطط البناء لتِلك المعالم. على نحو مماثل. 
لا يمكن أن يكون الرومان والصينيون القدماء قد تمكّنوا من إدارة إمبراطورياتهم الكبيرة دون إدارة. كما لا يمكن 
أن يكون الفينيقيون والإغريق قد هيمنوا على التجارة البحرية دون إدارة. 


من المنطقي أن تكون دراسة الإدارة قديمة لأنّها كانت موجودة منذ فترة طويلة من الزمن, ويدعم هذه 
الفكرة العديد من الرؤى الإدارية التي يمكن أن نجدها في التاريخ السياسي والدبلوماسي والعسكري وفي 
الفلسفة والشعر والعلوم الاقتصادية والأدب. يمكن لأي شخص يعرف مسرحية الملك لير التي كتبها شكسبير 
إدراك أن المشكلة الإدارية الشائعة في وقتنا الحاضر والتي تتعلّق بتأمين البديل الكفؤ لأي منص ب إداريء أنّها 
مُشكلة إداريّة واجهتها البشريّة منذ القدم! لقد تأثّر المديرون المعاصرون بأعمال الفيلسوف والاستراتيجي 
العسكري الصيني سون تزوء والجنرال والسياسي الروماني يوليوس قيصر. وحتى الحاكم المنغولي جنكيز خان.7) 
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إنَّ مارك زوكربيرج2 مؤشّس فيسبوك هو أحد المعجبين المعاصرين بالقياصرة وقد قال أنّ جزءًا من أسلوبه في 
الإدارة يستند إلى تعليمه الكلاسيكي. 

على الرغم من الجذور القديمة للإدارة. إلا أنّ عمر الإدارة المعاصرة أقل من 150 عامًّاء وتشير مقارنة بين 
مفاهيم الإدارة قبل الثورة الصناعية وبعدها إلى أنّ أساسيّات الإدارة القديمة كانت ضحلة وضبابيّة إذا ما قورنت 
بالمفاهيم الحديثة للإدارة اليوم: إذ كان معظم العمل في الفترة السابقة للثورة الصناعية يوَدَّى في البيوت أو 
المزارع من قبل العاملين بالشّخرّة (العبيد أو الخدم) أو أفراد الأسرة. وكان ما ينتجونه غالبا لصالح استهلاك 
صاحب العمل أو الأسرة ذاتها أو للاستهلاك المحلي. 

تغيّر الاقتصاد والمبادئ الأخلاقية على مر القرون. وأصبح العمّال قادرين على اختيار أماكن عملهم 
والأشخاص الذين سيعملون لصالحهم. وقد نتج عن هذه التغييرات العديد من التّبعات التي بدّلت من ظرق 
توظيف القوى العاملة والموارد الأخرى وكيفيّة توظيفها في عملية الإنتاج. 

كان الحدثان اللذان غيّرا وجه الإدارة هما التغثّرات في طريقة بيع البضائع وأماكن بيعهاء والثورة الصناعية. 
هذان الحدثان أذَّيا إلى بيع تشكيلة أوسع من البضائع لأصناف مُختلفة من الزبائن وفي مناطق أبعد. كما أذَّيا إلى 
ظهور الشركات الكُبرى: إذ تظلّبت المنافسة زيادة حجم الإنتاج وتقليل التكلفة: كما تطلّبت تنسيق استخدام 
الموارد والتخضّص في مجالات معينة. وقد أذّت المشكلات المرتبطة بالتنسيق والتخضّص إلى تطوّر علم الإدارة 
كمجال قائم بذاته. 

سنتتبّع في هذا الفصل مراحل تطوّر الإدارة من الأصول الأولى لنشأتها في العالم القديم إلى أن صارت 
مهنة حديثة ومجالًا مُستقلًا بذاته. سيساعد فهم كيف أصبحت الإدارة على ما هي عليه في وقتنا الحالي على 
فهم مبادئها بطريقة أعمق وأشمل وعلى فهم كيف أنّ كل مفهوم نناقشه في هذا الكتاب قد بُنيَ على دلائل 
أوجدتها مجموعة واسعة من العلماء والباحثين على مدى سنوات عديدة في مجالات الهندسة وعلوم الاقتصاد 
وعلم النفس وعلم الاجتماع وعلم الإنسان. 


2 الأصول الأولى للإدارة 
صف كيف كانت الإدارة في العصور القديمة. 


يوضّح الجدول التالي مراحل تطوٌّر الفكر الإداري منذ العصور القديمة وحتى الثورة الصناعية التي حدثت في 


القرن التاسع عشر. 
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الجدول 4: مراحل تطور الفكر الإداري 


المُْسهم الإسهامات 
السومريون الكتابة والتجارة 
حمورابي الأوامر والقوانين المكتوبة 
نبوخذ نصر نظام الحوافز 
المصريون القدماء تقسيم العملء, التنسيق. والإشراف 
سون تزو تقسيم العملء. التواصلء والتنسيق 
سلالة هان الحاكمة (205 ق.م - 220م) تطوّر البيروقراطية 
اليونانيون القدماء تقسيم العمك 
الرومان التوحيد القياسي 
الإيطاليون المحاسبة. الشركات. الشركات المتعددة الجنسيات 


ره نقل الإدارة إلى اللغة الإنجليزية 


تعود جذور الإدارة الأولى إلى حضارة سومر -أقدم الحضارات في العالم وكانت تقع في ما يُعرف اليوم 
بجنوب العراق- إذ ازدهرت فيها ثقافة التجارة المرتبطة ببيع البضائع مثل الحبوب والمواشي والعطور والأواني 
الفخارية امتخدم السوفريون تقوذًا قديفة مصتوعة فن الطية للدفع عقابل التضائع أو الخدمات يدل من 
المقايضة (مقايضة الخدمات أو المواد بخدمات أو مواد أخرى مُكافئة لها بالقيمة). وكانت أحجام النقود 
وأشكالها تدلٌ على قيمتها الماديّة وتشير إلى أنواع البضائع التي يمكن استبدالها بها.©) 

ما الذي جعل هذا المستوى من التجارة والاقتصاد ممكنًا؟ ظهور الكتابة مكّن التجار من تتبّع سير معاملاتهم 
التجاريّة. كما أنّ ظهور النقود الطينيّة البدائيّة ساهم في زيادة المعاملات التجارية لأنَّ الشخص الذي يرغب في 
الحصول على بضاعة أو خدمة معينة لم يعد مضطرًا إلى العثور على شخص آخر يرغب في أن يحصل منه على 
النقياعة أو الخدمة التي رنقجها: غالكا ما كان هناك حاجة إلن التسميق نين الأشخاض الذين يوفرون البضائة 
والأشخاص الذين يرغبون في شرائها. ويعدٌ التنسيق من المهام الرئيسية للمدير. 

يعود منشأ إسهامين مهمَّين آخرّين لبدايات تطؤّر الإدارة إلى منطقة الشرق الأوسط. إذ أنّ فكرة القوانين 
والأوامر المكتوبة جاء بها الملك البابلي حمورابي (1810 ق.م- 1750 ق.م).) كانت شريعة حمورابي عبارة عن 
قائمة مكوّنة من 282 قانونًا نظّّمت مجموعة كبيرة من السلوكيات ومن ضمنها التعاملات التجارية والتصرّفات 
الشخضية والعلاقات بين الأشخاض وحسن العغوبات :كان الغانوق رقم 104 من أواقل القوانين المتعلفة 
بالمحاسبة ونابع من الحاجة إلى وجود قواعد رسمية للمديرين والمالكين. حدّدت شريعة حمورابي أيضًا أجور 
الأطباء والبنّائين والحجّارين والبخّارين ورعاة الماشية وغيرهم من العمّالء ولكنّها لم تتضمن مفهوم الحوافز لأنَّ 
الأجور كانت ثابتة. جاء بفكرة الحوافز ملك بابلي لاحق يُدعى نبوخذ نصر (605 ق.م- 562 ق.م)0© الذي منح حوافز 
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للذين ينسجون القماش مقابل إنتاجهم. كان النسّاجون يتلقون أجرهم على هيئة طعام. وكلّما زاد إنتاجهم 
للقماش. حصلوا على طعام أكثر. 


الشكل 13: شريعة حمورابي هي شريعة قديمة محفوظة جِيّدًا. وقد وُضعت بين 1810 ق.م و1750 ق.م في بابل القديمة 
مصدر الصورة: غابرييل بارني / فليكر / مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 ع©) 


في الصورة شريعة حمورابي هي شريعة قديمة محفوظة جيِّدَاء وقد ؤضعت بين 1810 ق.م و1750 ق.م في 
بابل القديمة. وهي عبارة عن قائمة مكوّنة من 282 قانونًا نظّمت مجموعة كبيرة من السلوكيات ومن ضمنها 
التعاملات التجارية والتصرّفات الشخصية والعلاقات بين الأشخاص والعقوبات. وقد كان القانون رقم 104 من 
أوائل القوانين المتعلّقة بالمحاسبة وهو دليل على الحاجة إلى وجود قواعد رسمية للمالكين والمديرين. 


لقد خطا المصريون القدماء خطوات واسعة في بناء الأهرامات الكبيرة. كان المصريين القدماء بتَاؤُون 
استثنائيون أنشؤوا القنوات ومشاريع الري والأهرامات والأضرحة الملكية التي فاقت تلك التي بناها اليونانيون 
والرومان©) خلال قرونٍ لاحقة في حجمها وتعقيدها. على الرغم من أنَّنا ما زلنا غير متأكدّين تمامًا من الطريقة 
التي بُنيت بها الأهرامات. إلا ّنا نعلم بأنّ عملية بنائها تطلّبت عددًا كبيرًا من العمّال العبيد. كان لكل عامل 
مهمة مختلفة. إذ كان بعض العمّال يقطعون الحجارة. يف حين كانت مهمّة آخرين دفع كتل ضخمة من الحجارة 
وجرّها بينما كان المطلوب من غيرهم دهن الحجارة بالزيت أو الشحم لتزليقها على بعضها وتقليل الاحتكاك. 


يمكننا أن نرى في هذه العملية مبادئ الإدارة المتعلّقة بتقسيم العمل والتنسيق والتخضّص. كان يُشرف 
على مجموعات العمّال فرد واحد. وكان المصريون القدماء أول من وضع مفهوم نطاق الإشراف (يُقصد به عدد 
العاملين الذين يشرف عليهم المدير مباشرة) عندما حاولوا اكتشاف الطريقة الأفضل للتعامل مع العدد الكبير من 
العاملين المشاركين في بناء الأهرامات. وقد وجد المصريون أنّ العدد المثالي هو عشرة عاملين لكل مشرف. 
بالإضافة إلى ذلك. كان هناك مراقبين مهمتهم إجبار العاملين على العمل والإنتاج. 

ما في قارة آسياء فقد بدأ الصينيون بتطوير فكرة البيروقراطية. على الرغم من أن جذور البيروقراطية تمتدٌّ 
إلى السلالات الحاكمة الأولى, إِلَا أنّه لم تظهر بشكل كامل إلا أثناء فترة حكم سلالة هان (206 ق.م- 220 م). إذ 
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كان قبلب مفهوم البيرؤقراظية انذاك هى كدريب العلماء عان التفاليم الكوتقوشيوسية واستخكزام هذه التفاليم 
في اتخاذ القرارات: ولم يكن هذا النظام رسميًا -بخلاف الأنظمة البيروقراظية الخديفة- ولكقّه اعتمد على 
اجتهاؤات العلماء أنفسهم تعد فكرة الحكم بالجدازة (أد الميرضوقراظية) من الغطؤرات المهمة الأخرى لان 
الاختيار والترقية في البيروقراطية كانا قائمين على اختبار في التعاليم الكونفوشيوسية. 


كان لليونانيين (800 ق.م- 400 ق.م) والرومان (500 ق.م - 476 م) إسهامات مهمة في تطوّر الإدارة. وعلى 
الرغم من أنَّ توجّهاتهم لم تكن تجارية. فقد أنجز اليونانيون والرومان مجموعة كبيرة من المشاريع الصناعية مثل 
إنشاء الطرق والقنوات بالإضافة إلى العديد من الروابط العمالية والمجتمعات التي شجّعت التجارة. استمدً 
اليونانيون في تطوير فكرة تقسيم العمل بناءً على تصور أفلاطون عن التنوع الإنساني. وقد أكّد الفيلسوف 
سقراط على أهمية تطوير المهارات الإدارية مثل خلق جو يسوده تبادل المعلومات وتحليلها. كان إسهام الرومان 
الأساسي في الإدارة هو التوحيد القياسي (56]30031012361017): إذ احتاج الرومان إلى توحيد القياسات والأوزان 
والعملات لأنَّهِم كانوا بحاجة إلى إدارة إمبراطوريّتهم الواسعة. وقد شهد الرومان بداية ظهور الشركات المُساهمة, 


إذ قامت الغديد من الشركات الرومائية ببيع الأسهم لعامة الناس. 


لقد شهد اليونانيون والرومان استمرار آفة العبودية. ولكنّ العاملين حصلوا على درجة من الحرية نتيجة 
التغيّرات الاقتصادية التي جعلت العبودية غير مجدية من الناحية المالية. مع ذلك استمرٌ وجود أرباب العمل 
الذين كانوا يحددون الأعمال التي سيقوم العاملون بها وطريقة القيام بتلك الأعمال. تراجعت التجارة الأوروبية 
بعد انهيار الإمبراطورية الرومانية, وقد أطلق على هذه الفترة اسم العصور المظلمة أو العصور الوسطى 
(500 م - 1000 م) بسبب تواجدها بين الحقبة القديمة لليونانيين والرومان وحقبة عصر النهضة. 


على الرغم من أنّ التطوّرات التجارية و الاقتصادية كانت قليلة في أوروبا خلال هذه الفترة, إِلَّا أنّ التجارة 
كانت مزدهرة في العالم الإسلامي وفي الصين. وقد زوّد العديد من الرخّالة مثل ماركو بولو- المكتشف والتاجر 
الإيطالي الذي عاش في القرن الثالث عشر- القرّاء بحكايات وبضائع من هذه المجتمعات المزدهرة. 


1. ما الإسهامات التي أضافتها المجموعات التالية إلى مفهوم الإدارة الحديثة: السومريون. البابليون. المصريون. 
الصينيون. اليونانيون: الرومان؟ 


3 عصر النهضة البيطالية 
كيف أثّر عصر النهضة الإيطالية على تطور نظرية الإدارة؟ 


شئّت أوروبا خلال القرن الحادي عشر والقرن الثاني عشر والقرن الثالث عشر حملات عسكرية على الدولة 
الإسلامية دُعيت بالغزو الصليبي. وقد نقلت الثروة والتقدم التكنولوجي من العالم الإسلامي إلى أوروبا.) 
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ظهرت في القرن الرابع عشر حركة تغيير ثقافي وإنجازات مدهشة في جميع مجالات الحياة في شمال 
إيطاليا. وقد شهد عصر النهضة الإيطالية عودة المعرفة القديمة ونشوء معرفة جديدة ترنّب على معظمها آثار 
اقتصادية وتجارية. كما أتاح ظهور آلة الطباعة الأولية للعلوم والمعارف بالانتشار في جميع أنحاء أوروباء وقد أَذّى 
اجتماع هذين العاملين معًا إلى بناء ثروة جديدة نتيجة ظهور وتطوّر الأعمال التجارية. ظهرت في إيطاليا شركات 


جؤقة الأهز الذي قرفن الجاحة إلى وجود أشحخاضن لإدازة هذه الشركاك: .وقد عب مولدون ومارين 01: 


كان المواطنون الكادحون يطوّرون من عمليات استخراج المعادن ونقل البضائع والعمليات المصرفية. وهذا قد 
هيّأ الظروف لانتقال الثقافة التجارية والفكرية المرتبطة بعصر النهضة الإيطالية من منبتها الإيطالي (هاينز. 
01 اق تزايد نطاق هذه الأتشطة التجارية وتعقدها قذ يكون اهم فى ظهور ايتككارات عقل القيد المزدوة 


ودفع الشركات إلى توظيف مديرين لتنسيق العمليات التجارية وإدارتها (ويتزل. 2002). 


استحوكت مؤسسات تسقى الشركات المساهمة لتنفيذ هذه الأنشطظة التجارية ليس علن نطاق دولة واحدة 


ففظ بل عبر العذيد هن الذول والنتدان الأخرى: وكان مقر أولن الشؤكات المسافمة المتسدزة السسيات فن 
إيطالياء و كانت فروعها تمتدٌ إلى العديد من البلدان في أوروباء ومن الأمثلة على هذه الشركات الشركة التي 
كانت #مسلكها غائلة براذى وشى عبارة نين وك فتتهدد الحسياف قذه الشروظن لهدة ملو فجن فمهقيم اإذوازة 
الثالث ملك إنجلترا."'» نظرًا لازدهار الشركات التجارية في إيطالياء قدَّم الإيطاليون كتيبات إرشادية للتجار الذين 


نقلوا عبرها الأفكار التجارية إلى جميع أنحاء أوروبا. 


1. ما هو عصر النهضة الإيطالية؟ 


2 ما الإرث الإداري الذي تركه هذا العصر؟ 


4 التورة الصناعية 

كيف أثرت الثورة الصناعية على تطور نظرية الإدارة؟ 

انتقلت أفكار عصر النهضة إلى إنجلترا أثناء فترة حكم أسرة تيودور (1!)1603-1485'. وهي الفترة التي 
أضيفت فيها كلمة (030396/0604) إلى اللغة الإنجليزية عن طريق ترجمات جون فلوريو2» الذي كان عضوًا 
يحمل الجنسيّتين الإيطاليّة والإنكليزية في محكمة الملكة إليزابيث. 

لقد نتج عن نشأة النفوذ البريطاني الثورة الصناعية التي أذَّت إلى ظهور ثالث تطوّر رئيسي في الإدارة, 
حيث ازدادت القُرص التجارية مع زيادة نفوذ الإمبراطورية البريطانية. وقد شهد القرن الثامن عشر نشوء العديد 
من الشركات العالمية مثل شركة خليج هدسون' وشركة الهند الشرقية.2') كانت شركة خليج هدسون تدير 
تجارة الفراء في كندا حيث يتم إنتاجها ثُمَّ نقلها إلى إنجلترا لكي يُتاجر بها في أي جزء من العالم. 
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أدَى هذا التطؤّر الجديد الذي طرأ على التجارة إلى أن تصبح الأسواق وسيلة سائدة لتنظيم عملية تبادل 
البضائع. وأضحت الأسواق تُنسقٌ أعمال وأنشطة مختلف المشاركين مما أتاح انتقال الموارد إلى الجهات التي 
يمكن أن تستفلها أفضل استغلال. وَيُعَدٌ الغالم الاقتصادي والفيلسوف الأذبي آدم سميتث من أبرز المفكّرين 
الذين عاصروا هذه الفترة من الزمن. 7 اقترح سميث في كتابه الرائع "ثروة الأمم"9" فكرة التخضّص والتنسيق 
بين الشركات باعتبارها سببًا في النمو الاقتصادي. لذلك فإنّ أبرز الإسهامات التي أضافها سميث للفكر الإداري 
هي التخضّص وتقسيم العمل. 


يُقصد بتقسيم العمل (13601 04 0و1أ015أ0) أنّ العامل يتخصصّص في تنفيذ مهمة واحدة تقع ضمن سلسلة 
أكبر من المهام التي تؤدِّي في النهاية إلى الخروج بمنتج معيّن. لقد كان لفكرة التخمّمص العديد من النتائج 
المهمة والتي تتمثّل أولًا في تقليل تكلفة البضائع بدرجة كبيرة. وثانيًا في تقليل الحاجة إلى التدريب المُكتّف. 
فبدلًا من تعليم العاملين إنجاز العديد من المهام في مجالات مختلفة أصبح العاملون يختضون في تَعلّم جانب 
واحد فقط. ثالنًا وأخيرّاء زاد الاهتمام بالإدارة بسبب الحاجة إلى تنسيق جميع المهام المختلفة. 


لقد كان لاختراع الآلة البخارية دورًا كبيرًا في تحسين نقل البضائع والمواد الخام. وقد قلّل تكاليف الإنتاج 
والنقل مما أدَى إلى تقليل الأسعار ووصول البضائع إلى أسواق أبعد.”" ويعدٌ اختراع الآلة البخارية من العوامل 
المهمة الأخرى التي أسهمت في نشوء الثورة الصناعية التي حدثت بين عام 1790 وعام 29.1900 لقد شهدت 
الثورة الصناعية نشوء الشركات الحديثة التي يتخضّص فيها العاملون بالعمل في مجال معيّن والتي تُنظّم من 
قبل المديرين. 

لم يكن هناك توحيد لمقاييس المنتجات والخدمات قبل الثورة الصناعية وكانت ثُنتج في البيوت بكميات 
قليلة2"9. ولكنّ الثورة الصناعية أدّت إلى تحوّل الإنتاج من الإنتاج المنزلي المُتواضع الذي تديره الأسرة إلى الإنتاج 
الهائل في المصانع والمعامل. يمكن لهذه المصانع أن توضّف مئات وحتى الآلاف من العمّال الذين ينتجون 
كميات كبيرة من البضائع ذات المواصفات الموّحدة بسعر أرخص من سعر تلك المنتجة في البيوت. 

تتراوح أحجام المصانع من مساحاتٍ صغيرة تمثل جُرْءًا من مدينة إلى مصانع هائلة بمساحات مدن بأكملها 
مثل مدينة لوويل الصناعية التي تقع في ولاية ماساتشوستس في الولايات المتحدة الأمريكية وتتكوّن بشكل 
أساسي من مصانع النسيج. وتحوّلت المصانع الصغيرة إلى مصانع كبيرة مع تقدّم الثورة الصناعية. 

في عام 1849 وظقّت شركة هارفستر العالمية الموجودة في شيكاغو 123 عاملا وكانت تُعدٌ أكبر مصنع في 
الولايات المتحدّة آنذاك. وكان لدى مصنع شركة ماكورميك (وهي شركة أمريكية مُتخصصة ببيع التوابل 
والمنحّهات) في منتصف القرن التاسع عشر 250 عاملًا كانوا يحصدون التوابل 2500 مرة في السنة الواحدة 
وبنت شركة ماكروميك بعد حريق شيكاغو العظيم مصنفًا جديدًا شقَّل 800 عاملًا ووصلت مبيعاته إلى أكثر من 
مليون ذولار: أقَا مضتع هترى فورد: فقد بلغ عدن موظفية عام 1913 حوالي 12,000 عامل © وفرت المضائع 
فرضًا لتحقيق رضا العاملين عندما زاد حجمها. على سبيل المثال. لم يكن مصنع هوثورن الموجود في ولاية 


109 


تاريخ الإدارة مبادئ الإدارة 


إلينوي في الولايات المتحدة الأمريكية مكانًا للعمل فحسب؛ بل كان يتميّز أيضًا بوجود فرق رياضية وغيرها من 
المظاهر والنشاطات الاجتماعية 27) 


انتقلت الثورة الصناعية من أوروبا إلى مختلف أنحاء العالم ووصلت أخيرًا إلى الولايات المتحدة التي بدأت 
تشهد العديد من الثورات الصناعيّة البارزة سيّما في مجال النقل والاتصالات والأسواق من عشرينيات القرن 
التاسع عشر حتى ستينيات القرن نفسه. تضمّنت ثورة النقل بناء القنوات والسكك الحديدية التي جمعت 
شتات القارّة وربطت بين أجزائها المُختلفة. أمّا اختراع التلغراف. فقد أَذَّى إلى زيادة سرعة الاتصالات بين الأنحاء 
المختلفة في الولايات المتحدة, إذ أصبح من الممكن انتقال المعلومات بين مدينتي نيويورك وبوسطن في 


غضون دقائقء بينما كان يستغرق الأمر عدة أسابيع سابقًا 2©) 


كمد الدلانات المعحدة أركبا ظهور ثيرة كبيرة فى غالم الأتساع والفسوزف: فقتو كاق افعضبان الولايات 
المتحدة يعتمد قبل ظهورها على المزارعين الذين ينتجون البضائع محليًا وبكميّات قليلة. ولكن في عام 1830 
وبعد ظهور القروض المُيسرة وتحشن وسائل النقل انطلقت ثورة واسعة في مجال التسويق والتجارة. وقد أَذَّى 


هذا إلى وجود مجموعة كبيرة من الشركات التي تحتاج إلى مديرين يتؤّلون تنسيق شؤونها.) 


شهد المجتمع الأمريكي بعد انتهاء الحرب الأهلية الأمريكية عام 1865 ظهور شركات ضخمة عابرة للقارات 
ونشوء مصانع كبيرة بلغت بمساحاتها مساحات مدن صغيرة كاملة.2© ظهرت العديد من المشكلات نتيجة 
التغيّر في مفهوم الإنتاج (تشبه بعض المشكلات التي نواجهها في وقتنا الحالي مع تغير الاقتصاد من الاقتصاد 
الصناعي إلى الاقتصاد المعلوماتي). 


كيش يمكن تحفيز العاملين على سبيل المقال؟ عندما كانت الأسر تديز العمل. كان من السهل جد تحفيز 
العاملين بسبب حقيقة أنّ الأسرة قد لا تبقى على قيد الحياة إذا لم ينتج أفرادها شيئًا.2© لكنّ الأمر كان مختلف 
في المصانع. إذ يمكن للعاملين تجتّب العمل أو حتى تحطيم الآلات إذا لم تعجبهم أفكار الإدارة لديهم وقد كان 
كل عامل يعمل العمل بطريقة مختلفة عن غيره. ويبدو أنَّ انتقاء العاملين وتوظيفهم كان يحدث بصرف النظر 
عمًا إذا كانوا مناسبين للعمل أم لا. كما كانت الإدارة فكو ماشاية الآراء. ولم تكن معدّات وأدوات وأساليب الإنتاج 
موّحدةً بشكلٍ كامل. 

لم تضع الإدارات بشكل عام سقفًا معيّنًا لكميّة الإنتاج المطلوبة وهذا بدوره جعل كيفيّة وآليّة الإنتاج ذاتها 
مُبهمة لكل من المديرين والموظفين. فقد كان العاملون يعتقدون بأنّ الإدارة تحدّد ما ينبغي إنتاجه عشوائيً(©, 
كما كانوا يعتقدون بأنَّهِم لو أنتجوا كميات كبيرة فإِنّ الإدارة سوف تستغني عن العاملين لأنَّهم كانوا يعتقدون بأنّ 
هناك مقدار محدود من العمل في العالم. كان العاملون المسؤولون يتحكمون بكمية الإنتاج عن طريق معاقبة 
أولئتك الذين ينتجون كميات كبيرة. على سبيل المثال. إذا أنتج أحد العاملين كمية كبيرة. فإنّ أدواته سوف 
تتعرّض للتلف والاهتراء بسرعة أو أن زملاءه قد يُعاملونه بطريق سلبيّة. 


كانت طرق الإنتاج عشوائية أيضَا. على سبيل المثالء إذا أردت تعلم كيفية جرف الفحم أو قطع الحديد. 
فاتك مهلم عذة ظرق للقياة بذلك وهذا الا يؤية من الكفاءة (9هخ طريقة مغزاركة موكدة لاإتهاز العفيل سكون 
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أكثر فعالية من الطرق المتنوّعة). نظرًا لعدم الكفاءة الإدارية. حثّ العديد من المجدّدين في مجال الهندسة على 
أن تصبح الإدارة علمًا قائمًا بذاته حتى يكون هناك منهج يتحدّث عن كيفية أداء العمل بشكل واضح. على الرغم 
من أنّ هذه الفترة شهدت تطوّرات هائلة في مجال التكنولوجيا. إلا أنّ مجال الإدارة كان مُتحَلَّمَا عن نُظرائه من 


العلوم الأخرى.27) 


1 لعاذا كانت فكرة اذم سميت المرنيطة بالتخفصض ونفسية الفمل ذات أهمية كرة؟ 


2 ما الإرث الاقتصادي والإداري الذي تركته الثورة الصناعية؟ ماذا كانت التحديات؟ 


5 منوح تايلور في الإدارة 


ما التأثيرات التي أحدثها فريدريك وينسلو تايلور على نظرية الإدارة؟ وكيف أثرت الكفاءة في الإدارة 
على نظرية الإدارة الحالية؟ 


صاحبت الاضطرابات الاقتصادية التي نتجت عن الثورة الصناعية اضطرابات اجتماعية هائلة. وكان لدى 
الطبقات المهنية (المحامين. الإداريين. الأطباء) في الولايات المتحدة العديد من الهواجس27. إذ كان من 
المحتمل إنشاء طبقة دنيا من العاملين الذين لم يحصلوا على تعليم جيّد والذين يكافحون من أجل كسب لقمة 
العيش. شعر العديد من المُصلحين أنّ العمّال قد يتطرّفوا ويحاولوا بقوة تحسين ظروف عملهم وأجورهم وغيرها. 
ومن ثم تتزعزع الحالة الراهنة لأسواق القوى العاملة مما يؤدي إلى الإضرابات وأعمال الشغب والعنف. كان 
هناك أيضًا تخوّف من أنّ المال والنفوذ وضغط الشركات الكبيرة قد تؤثّر في المجرى السياسي وتسيطر على 
إرادة الشعب. 

كان لدى الطبقات العاملة العديد من الهواجس بشأن عملهم. و-كما ذكرنا سابقًا- كان هناك خوف كبير من 
أنَّ العمل سيختفي بسبب الزيادة في الإنتاج. كان هناك أيضًا هواجس متعلّقة بالأجور ومدة البقاء في الوظيفة 
والعدالة في أماكن العمل. كما أن التخصّص في العمل لم يكن واضحًا للعمال (أي أن العامل لا يعلم حق العلم 
ماهيّة وظيفته بالضبط. فهو يعمل على عدّة أصعدة وبظرقي مُختلفة).” عندما كان فرانك جيلبريث يتدرّب لكي 
يصب بثاء عاد 1885 الاحظ أله تعلم ثلاك طرق لوقيع الطوب على الرقم من أنه لم تكن هناك حاجة عفرن 
طريقة واحدة. 

كان الاهتمام قليلًا في الصحة الجسدية والنفسية للعاملين في المصانع, ولم تكن هناك استراحات.60© كان 
هناك أيضًا خلاف شديد بين الإدارة والقوى العاملة. إذ كانت الإدارة تحدّد معدل العمل المتوقع في اليوم ولكن 
كان رد فعل العاملين هو الاتحاد مقًا من أجل الحد من الإنتاج. ولذلك كان من المتوقّع أن يتعدّض العاملون 
الذين ينتجون كميات أكثر أو أقل لإتلاف أدواتهم أو للإيذاء البدني. كانت الحوافز التي تقدّمها الإدارة قليلة جدًاء 
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وكان المديرون يستخدمون العقاب البدني وغيره من العقوبات عندما كانوا يريدون دفع العاملين إلى العمل7©, 
ولم تكن هناك أسباب تدفع أي من الجهتين إلى الثقة بالجهة الأخرى أو التعاون معها. 


ما لبثت أن تضاعفت المشاكل الإداريّة مع تزايد الطلب على المديرين وقلّة عدد المُختضّين المؤهّلين منهم 
بسبب ضعف التدريب والتأهيل الإداري عمومًا. كانت معظم الشركات قبل الثورة الصناعية في يد أسرة أو 
صاحب!مدير واحد. نظرًا لتزايد حجم الشركات وتعفّدها ونظرًا لاتساع دائرة تبادل البضائع. لم يستطع رجال 
الأعمال المهيمنون السيطرة على اتّساع مؤشساتهم لأنهم افتقروا إلى الخبرة التي تمكّنهم من إدارة شركات 
ضخمة جغرافيًا وماليًا.2© لقد كان التدريب والتعليم الإداري قليلً. ولم يكن هناك مجلات علمية -مثل مجلة 


أكاديمية الإدارة- أو مجلات متخصصة مثل مجلة هارفارد بزنس ريفيو. 


لم يكن هناك كُليات للإدارة حتى عام 1881. حيث تأسّست في ذلك العام كلية وارتون لإدارة الأعمال في 
جامعة بنسلفانيا. كان تعليم إدارة الأعمال في ذلك الوقت يقتصر على حصص دراسية تُدرّس فيها أعمال 
السكرتارية. كانت المجالات ذات الصلة مثل علم النفس وعلم الاجتماع في بداية طريقها ولم تكن واضحة 
المعالم كما هي في وقتنا الحاضر. وكان أي تعليم إداري يُدرّس غالبًا من دروس التاريخ والأدب. وقد كان هذا 
التعليم سرديًا وغير منهجيًا على الرغم من أنّه كان هناك العديد من الأمثلة على الإدارة الجيّدة والإدارة السيئة. 

بدأت المرحلة الثانية من الثورة الصناعية عندما أصبحت الإدارة علمًا قائمًا بذاته. ولم يكن ميلاد الإدارة 
في بريطانيا العظمى؛ بل كان في الولايات المتحّدة.'7© ووفقًا للمعلّم والمستشار الإداري بيتر دراكر. فإِنّ تطوّر 
الإدارة من إسهامات الولايات المتحدة الأساسية للعالم إلى جانب إعلان الاستقلال.9© تزامن تأسيس علم 
الإدارة الُستقل مع تطوّر كل من علم الاجتماع وعلم النفس وازدياد الطابع العلمي والرسمي للدراسات 
التاريخية والاقتصادية. 


أصبحت الإذارة أيقنا ذات طايع رسمي باعمارها مجالة ذرافها قائقا على الأسسن والظرق العلمقة: وقد ذكثر 
دراكر أنّ تطوّر الإدارة كان من العوامل التي أوقفت تطوّر الراديكالية (مذهب الأحرار المُتطرّفين) في الولايات 
المتحدة لأنّ ذلك أذَّى إلى زيادة الإنتاج وتقليل الأسعار وزيادة أجور العاملين. لقد رفع النجاح الذي حقّقته الإدارة 
العلمية العاملين إلى الطبقة الوسطىء وقد نُسِب هذا التطؤّر المهم إلى شخص واحد على وجه الخصوص وهو: 
فريدريك وينسلو تايلور. 


يُطلق على فريدريك وينسلو تايلور (1915-1856) لقب أبو الإدارة العلمية. وقد ؤُلد في ولاية بنسلفانيا وكان 
يخطّط في البداية أن يدرس في جامعة هارفارد ويصبح محاميًا أو مسؤولًا تنفيذيّا. ولكتّه عانى من إصابة في 
العين منعته من القراءة©. ومن ثم لم يعد الذهاب إلى جامعة هارفارد خيارًا متاحًاء لذلك ذهب إلى العمل في 
مصنع أحد أصدقاء عائلته. وهو مصنع ميدفيل ستيل. اعتاد تايلور على العمل وترّقى بسرعة من عامل بسيط إلى 
رئيس عمال ثم إلى كبير المهندسين. وقد شهد خلال هذه الفترة العديد من الأعمال التي هدفت إلى الحد من 
الإنتاج أو تقليله -من ضمنها إتلاف أدواته-. وهو الذي وضع مصطلح "التهرّب من العمل" لوصف هذه الأعمال 
المتعمّدة. 69 قجّر تايلور اتخاذ إجراءات بدلا من الوقوف مكتوف الأيدي ورؤية هذه الأفعال الطائشة تؤثّر على 
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عمله. إذ ذهب أولًا إلى معهد ستيفنز للتقنية لكي يحصل على فكرة عامة عن الهندسة ثمّ استغلّ هذه المعرفة 
وطبّقها على عمله. 


تجدر الإشارة إلى أنَّ تايلور لم يكن مفكُّرًا مبتكرًا. إذ أنّ معظم أفكاره كانت نابعة من مفكّرين آخرين 
وخصوصًا الإنكليزي تشارلز بابيج (07.)1871-1791 كان الإسهام الذي قدّمه تايلور هو تطوير نظام إدارة كامل عن 
طريق دمج أفكار وفلسفات الآخرين. وعلى الرغم من أنّه قد لا يكون مبتكر الدراسة العلمية للإدارة. إلا أنّه ساهم 
في استخدام الإدارة وتكوينها من خلال الارتقاء بعدّة نقاط إداريّة مهمّة مثل تقسيم وقت العمل ودراسته 
وتقسيم العمل بناء على المهام وأنظمة مراقبة التكاليف والتعليمات المكتوبة للعاملين والتخطيط والمعدّات 
الموّحدة. لا يزال منهج تايلور يُعدٌ أساس الإدارة الحديئة وقد تطرّق في أعماله أيضًاء بالإضافة لما سبقء إلى 


فقهوه الحواقة 


فقد ذكر تايلور على سبيل المثال ما يُعرف بالإنتاج بالقطعة لتوضيح فكرة الحوافز. والتوضيح بالقطعة يعني 
أنَّ العاملين يتقاضون أجورهم مقابل كمية إنتاجهم. كما وعرّج تايلور أيضًا على فكرة نظام الأجر المُتفاوت. والذي 
يُشير إلى أنَّ العاملين سيحصلون على أجر أكبر إذا زادت كمية إنتاجيتهم عن كمية معينة. بالإضافة إلى ذلك. فقد 
ذُكرت بعض أنظمة التعويضات مثل عَمولة المبيعات (أي أن يبنى الأجر المدفوع إلى العامل على مقدار ما 
يبيعه) في منهج تايلور ومؤلّفاته أيضًا. 


إنَّ الإسهام الرئيسي الذي قدّمه تايلور هو تقديره للمعرفة والعلم أكثر من التقاليد والأمور المجرّبة أو 
المتعارف عليهاء وقد قسّم كل عمل من أعمال الإنتاج إلى أجزاء وخطوات صغيرة وراقب أفضل العاملين وهم 
يؤدُون أعمالهم. حدّد تايلور أكثر الطرق فاعلية وكفاءة لإنجاز المهام باستخدام ساعة توقيتية لقياس الزمن الذي 
يستغرقه العاملون في القيام بالأعمال. ثمَّ أعاد ترتيب الأعمال بالطريقة التي ينبغي القيام بها بعد تجزئة كل 
عمل إلى المراحل الأساسيّة له. طوّر تايلور أيضًا دراسات إدارة الوقت لتقسيم ساعات العمل الخاصة بالفرد إلى 
سلسلة من الأنشطة. وقد قاس الوقت المُستغرّق في تنفيذ كل عمل ليعرف الطريقة الأسرع. كان يعدّل طبيعة 
إنجاز العمل باستخدام الطرق الأكثر كفاءة ثمَّ يدرب العاملين على تنفيذ أعمالهم وفق هذه الظرق الفقّالة. أتاح 
تايلور للعاملين الحصول على فترات استراحة خلال اليوم: وبذلك استطاع أن يجعل العاملين يُنجزون أعمالهم 
بطريقة أسرع وأفضل دون أن يشعروا بالتعب.(68 


يعد "مفهوم العمل من الدرجة الأولى" من الإسهامات المهمة الأخرى التي أضافها تايلور إلى مهنة الإدارة. 
عندما وضع تايلور هذا المفهوم: كان يفكّر في أنَّ على العاملين القيام بأكبر قدر ممكن من العمل الذي 
يستطيعون القيام به بدنيًا وعقليًا. كان الأشخاص غير القادرين بدنيًا أو عقليًّا على مجاراة متطلّبات الإنتاج 
والعمل يرسّلون إلى أماكن أخرى في المصنع حيث يستطيعون فيها العمل بأقصى درجة من الفعالية. لم يكن 
العمل من الدرجة الأولى معتمدًا على الجهد البدني أو نشاط واندفاع العامل؛ بل على ما هو من المتوقع أن يكون 
العامل قادرًا على القيام به في مكانه ذاك. 
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طوّر تايلور أيضًا نظامًا لإدارة المهام مما جعل العمل أكثر كفاءة وأتاح للمشرف تجزئة أعماله لكي يستطيع 
العمل على أنشطة منفصلة. كما أنّ هذا قد أتاح للمشرف تخطيط وضبط الأنشطة الموكلة إلى العاملين بطريقة 
أفضل. كان تايلور يرى أنَّ المديرين سيصبحون أفضل وأكثر ملاءمة لما يرتبط بمجال خبرتهم عندما يتقلّدون 
مناصبهم وفقًا لخبرتهم ومهارتهم في إنجاز ذلك العمل وليس تَِبعًا للنفوذ أو الشلطة لديهم. لقد طوّر أيضًا طريقة 
محاسبة التكاليف التي أصبحت جزءًا لا يتجزأ من التخطيط والضبط اليومي. وليس شيئًا يُطبّق فقط في حالة 
التحليل طويل المدى. 


استند منهج تايلور إلى أربعة مبادئ إدارية موّضحة فيما يلي: 


المبدأ الأول: ينبغي على المدير أن يضع قاعدة علمية لكل جانب من جوانب العمل. يضمن اتباع هذا 
المبدأ أن يُبني العمل على بيانات موضوعية جُمعت عن طريق البحث وليس على المعلومات المتعارف عليها. 
على سبيل المثال. كان يعتقد العديد من الناس أنّ السماح للعمّال بأخذ استراحات سوف يقلل من إنتاجيّتهم. 
إذ كيف سينتج العامل إذا لم يكن يعمل؟! غيّر تايلور هذه الفكرة عبر الأبحاث التي أجرها والتي أظهرت التأثير 
الإيجابي لأخذ استراحات خلال ساعات العمل على مقدار إنتاج العمّال. يمكننا في أيامنا هذه الاستمتاع بفترات 
الاستراحة بفضل الأبحاث التي أجراها تايلور. 


المبدأ الثاني: اختيار العمّال وتدريبهم بطريقة علمية. (ستكتشف أنّ أفكار تايلور ما زالت إلى يومنا هذا 
عندما تقرأ الفصل الذي يتحدّث عن إدارة الموارد البشرية.) كان يُبنى اختيار العمّال قبل ظهور المنهج الذي 
وضعه تايلور على المحاباة والمحسوبية والعشوائية. على سبيل المثال. حصل تايلور على عمله في مصنع 
ميدفيل ستيل لأنّ مالك المصنع كان صديقًا لوالده. بطريقة مماثلة. كانت المؤشسات توظ فى العمّال الذين 
سيقومون بعمل معيّن دون الاهتمام كثيرًا فيما إذا كانوا مناسبين من الناحية البدنية أو العقلية لإنجاز العمل. 
غيّر تايلور وجهة النظر هذه بواسطة خُطوات ونظام توظيف مُمنهج لإيجاد أفضل عامل للقيام بالعمل. 


المبدأ الثالث: ينبغي على الإدارة والقوى العاملة أن يعملوا مقًا لضمان إنجاز العمل وفقًا لمبادىئ الإدارة. 
تعارضت ملاحظات تايلور مع المبادئئ الإداريّة القديمة والتي كانت قائمة على العداوة بين الإدارة والعمّال. رمز 
تايلور على التعاون والحاجة إلى أن تكون علاقة العمل قائمة على منفعة متبادلة بدلًا من العداوة. 


المبدأ الرابع: ينبغي أن يُقسّم العمل والمسؤولية بالتساوي بين الإدارة والعاملين. فيما مضى كانت الإدارة 
تحدّد التوجيهات. وكان العاملون يطيعونها أو يعارضونها. كان تايلور يرى أنّ للإدارة والعاملين مسؤوليات 
مشتركة تجاه بعضهم البعض. إذ كانت مسؤولية الإدارة تحديد كمية الإنتاج المطلوبة خلال اليوم ومن ثم تقديم 
أجور عادلة للعاملين بعد دراسة وتحليل الجدوى الماليّة لعمليّة الإنتاج. وكان على العاملين تقديم عمل جيّد 
في المقابل. 
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الجدول 5: مبادئ الإدارة العلمية 


مبادئ الإدارة العلمية 


أولّا: تضع الإدارة قواعدًا علمية لكل مرحلة من مراحل العمل تحلٌٌ محل تلك القديمة المجدّبة والمتعارف عليها. 


ثانيًا: تختار الإدارة العاملين ثمَّ تدرّيهم وتعلمهم وتطوؤّرهم بطريقة علمية. في حين كان العامل في الماضي يختار العمل 
الذي يريد العمل فيه ويدرّب نفسه بقدر استطاعته. 


ثالنًا:ْ تتعاون الإدارة مع العاملين إلى أبعد حدّ من أجل أن تضمن إنجاز جميع الأعمال وفقًا لمبادئ الإدارة العلمية. 


رابعًا: تقسيم متساو للعمل والمسؤولية بين الإدارة والعاملين. إذ تتولى الإدارة الأعمال الملائمة لها أكثر من العاملين. في 
حين كانت جميع الأعمال تقريبًا والجزء الأكبر من المسؤولية تُلقى على كاهل العاملين في الماضي. 


1 مساعد و تايلور 

بالإضافة إلى العمل الرائد الذي قدّمه تايلور في مجال الإدارة العلمية. فقد جذب مجموعة واسعة من الأفراد 
الموهوبين الذين ساعدوه في أبحاثه. أبرز هؤلاء الأفراد المهمّين هو كارل جورج بارث (1939-1860) المتخصّصص 
في الرياضيات الذي كان له إسهامان بارزان. أول هذين الإسهامين هو عمله على دراسة الإرهاق الذي يصيب 
الموظفين: إذ حاول معرفة العوامل التي تؤدَّي إلى إرهاق الموظفين, أما الإسهام الثاني فهو استخدامه للمسطرة 
المنزلقة في حساب مقدار الحديد المُراد قطعه. 


المسطرة المنزلقة هي مسطرة تحتوي على قطعة منزلقة في وسطهاء وتتيح إجراء العمليات الحسابية 
بسرعة ودقة. كان العاملون مضطرين قبل أن يطوّر بارث هذه المسطرة إلى إجراء عمليات حسابية معقّدة لتحديد 
مقدار الحديد المُراد قطعه. وغاليًا ما كانوا يخمّنون هذاء مما أذَى إلى حدوث العديد من الأخطاء والهدر. لكن عند 
اميتخدام المسظرة فل عرة الأخطاف كما قلق التكاليق المضاحية لها. 


من المساهمين البارزين في أساليب تايلور أيضًا هنري جانت (1919-1861) واضع مخطّ ط جانت الذي 
أتاح ضبطًا أكبر وأكثر دقة لعمليات الإنتاج. يبيِّن مخطّط جانت (الموضّح في الشكل التالي) الأنشطة التي من 
المفترض القيام بها والأنشطة التي تمّ إنجازها بالفعل. حدّدَ جانت مبدأين لهذه المخطّطات, الأول هو حساب 
مقدار الوقت اللازم لإتمام النشاط. والثاني هو استخدام الفراغ الموجود في المخطّلط لتمثيل مقدار العمل الذي 
ينبغي إنهائه في ذلك الوقت المحدّد. 


أقرب شبيه لمخطّط جانت في وقتنا الحالي هو نظام الجدولة أو التخطيط الزمني. أتاحت هذه المخطّطاطات 


للإدارة الاطّلاع على سير المشاريع وتقدٌّمها ومعرفة ما إذا كانوا يسيرون وفق جدولهم الزمني ومتابعة الأمور 
المتعلّقة بالميزانية.©) كان جانت أيضًا أول من طوّر نظام مكافأة الموظفين الذي يمنح مكافأة للموظف إذا أنجز 
المهمة المؤكلة اليف 
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أععزمع5م 01 معأ 
الشكل 14: مخطط جانت 


يعد فرانك جيلبريث (1924-1868) وزوجته ليليان (1972-1878) أيضَا من المساهمين البارزين في 
نظام الإدارة العلمية الذي وضعه تايلور”. وقد كانوا في بعض الأحيان ينافسون تايلور وفي أحيان أخرى يعملون 
معه. كان فرانك جيلبريث بِنَّاءَ وقد بدأ -قبل أن يسمع عن تايلور- في إيجاد طرق للحد من تعبه وإرهاقه ولوضع 
المزيد من قطع الطوب بكفاءة أكثر. بخلاف تايلور؛ كان جيلبريث مهتمًا بدراسة الحركة عن طريق تصوير حركات 
مختلفة عندما يكون الشخص يقوم بعمله. على سبيل المثال. حصر جيلبريث جميع حركات اليد المطلوب لإنجاز 
عمل في سلسلة مؤلّفة من 17 حركة أساسية لكي يُحدّد الطريقة الأكثر كفاءة في تنفيذ مهمة ما. صوّر جيل بريث 
العمّال وهم يؤدُون مجموعة كبيرة من الأعمال من ضمنها البناء بالطوب. ومهام السكرتارية. وحتى مباراة 
كرة القاعدة. 


طؤرجيابرية: غدوما كان يعمل في البداء تظام إذارة فكي قواعةا متعاقة يعدم الفدخين اتناء العضل: 
واعظاء جائزة يقيمة 10دولرات أفضل اقعراح لكرفية تحسيق العمل :وتظات 1 عدوذًا للعذريب ععالم من خلاله 
العاملون الطريقة الأفضل لتنفيذ المهام. وضع جيلبريث أيضًا قاعدة تنضٌّ على تصوير جميع مواقع الحوادث 
لكي تُستخدم في الدعاوى القضائية في المستقبل. كما هيّأ جيلبريث الموظفين لمناصبهم الحالية والمستقبلية 
من خلال وضع خُطط للترقية والتدريب والتطوير. وقد تطلّب هذا النظام رسم مسارات الترقية والاحتفاظ 
بالسجلات لتقييم الآذاء, لقذ أراد أن ترشخ لدي كلا من الغقال والعديرين فهم ا عن الإرهاق وكيفية تحسين 
الأجور. أدرك جيلبريث من خلال دراساته أنَّ مصدر الرتابة ليس العمل نفسه. ولكن مصدرها قلة اهتمام وحماس 
الغامل للعمل نفسة. 


قد لا تكون ليليان جيلبريث مؤشّسة علم النفس الصناعي, ولكتّها أدخلت العنصر الإنساني إلى الإدارة عن 
طريق تدريبها وفطنتهاء وأشارت إلى أنّه يجب علينا أن نفهم نفسيّة العامل لكي نستطيع فهم كيفية العمل 
بطريقة أفضل. لقد أصبح فهم العامل في ظل الإدارة العلمية مبداً أساسيًا لاختيار العمّال للقيام بمهام معينة 
ولتقديم الحوافز لهم: وكان الهدف هو تطوير كل شخص للوصول إلى أقصى إمكاناته عن طريق تعزيز سماته 
الشخصية وقدراته الخاصة ومهاراته. بعد وفاة فرانك جيلبريث, نقلت ليليان جيلبريث مجال اهتمامها إلى التركيز 
على زيادة كفاءة القيام بالأعمال المنزلية وصممت -أثناء ذلك- المطبخ العصري. 
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2.2 أوجه القصور لدى تايلور 

كان لدى تايلور ميل مفرط إلى أن يجعل أكبر قدر من الناس من أنصار الإدارة العلمية. ولكنّ أفكاره لم تكن 
مفهومة جيّدًا على الرغم من اقتناعه بها وتعصبه لهاء وقد كان عدد الأعداء الذين اجتذبهم أكثر من التابعين.417) 
فقد استقطب تايلور عداوة النقابات بسبب مجابهته لها انطلاقًا من اعتقاده بأنها حجبت الإدارة عن العاملين 
ومنعتهم من الوصول إلى مناصب إداريّة رغم كفائتهم. واجتذب تايلور أيضًا عداوة العمّال لآنّه قارنهم بالقرود 
والبهائم التي تحمل الأثقال. كما اجتذب تايلور عداوة الإدارة ولم يحصل على ثقتها لأنّهِ وجّه لها النقد فيما يتعلّق 
بإخفاقاتها السابقة. كان تايلور صعب المراس وقدٌ مشت انتقاداته الجميع تقريبًا. 

بالإضافة إلى ما سبق. ارتكب تايلور العديد من الأخطاء. ولم يكن منهجه -على الرغم من ادعاءاته- نظرية 
شاملة للإدارة؛ بل كان بمثابة نظام إدارة مصمّم للمديرين في مستوى الإدارة المباشرة الذين يشرفون مباشرة 
على العاملين. تجاهل تايلور الاستراتيجيات والتطبيقات عمومّا وكان ينظر إلى العمّال على أَنّهِم آلات وليسوا 
بشرّاء وكان يعتقد بأنّ الحوافز المالية يمكنها التغلّب على الضغوطات التي تمارسها المجموعات على الرغم من 
إدراكه لقوة هذه الضغوطات. وقد جعله هذا يتجاهل الجوانب الإنسانية -التي تنطوي على العواطف والصفات 
الشخصية والاتجاهات- في التعامل مع العمّال. 

على الرغم من العيوب الكثيرة التي صبغت مسيرة تايلور. فإِنَّ الانتقادات السابقة لا تقلّل من إسهاماته 
العظيمة. إذ غيّر تايلور الممارسات الإدارية بشكلٍ جذريّ وكان رائد الإدارة الحديثة. لم يحل الباحثون اللاحقون 
محل تايلور؛ بل كانوا مكمّلين له. لم يكن ما يميّز نهج تايلور الإداري بأنه جاء في الوقت والمكان المُناسبين فققط 
(عصر كان بأمس الحاجة إلى إدارة صحيحة مُمنهجة)؛ بل أنَّ رؤيته لا تزال لها أهمية وتأثيرات وتداعيات حتى 
وقتنا الحالي.2 ويمكننا القول حرفيًا بأن الإدارة الحديثة هي من صنع تايلور. 


1. اذكر الإسهامات التي قدَّمها تايلور ومساعدوه. 


6 البدارة البدروقراطية والتنظيمية 
كيف كانت الإدارة البيروقراطية والتنظيمية مكمّلة للإدارة العلمية؟ 


كتبّ هنري فايول (1925-1841) وماكس فيبر (1920-1864) إسهامات مكمّلة للمبادئ الأربعة لنموذج 
الإدارة العلمية التي وضعها تايلور. في حين كان تايلور يركّز على المديرين الذين يتعاملون مع العاملين مباشرة, 
ركّز فايول على المديرين في مستوى الإدارة العليا الذين يضعون الاستراتيجيات, ورمّز فيبر على المديرين في 
مستوى الإدارة الوسطى الذين ينفُذون الاستراتيجيات. على الرغم من تباين وُجهات النظر تجاه الإدارة بين كلّ 
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من تايلور وفايول وفيبر. إلا أن جميعهم أكّْدوا ونوهوا على ضرورة وجود نظاجٍ معياري مُمنهج يتصف بتسلسلٍ 
متماقى وفقلانق لعمظيم ألؤاع فيفتلقة من الشركاف والرقازة عليها. 


كان هنري فايول مهندس تعدين تنفيذي من أصل فرنسي. وقد كان مُعظم تحصيله العلمي بعد الحرب 
الفرنسية البروسية التي حدثت ما بين عامي 1870 و1871. كان فايول يسعى إلى تطوير نظرية إدارية من 
أجل زيادة الكفاءة ومن ثم تعزيز الاقتصاد الفرنسي. حذا فايول حَذو تايلور في تقدير المعرفة والخبرة أكثر من 
التقاليد. ولكنّه -بخلاف تايلور- كان يركّز على الإدارة العامة للشركة بدلا من التركيز على المهام الفردية اللازمة 
لتنفيذ العمل. ركّز فايول أيضًا على التفاعلات الاجتماعية إجمالًا [تحدُث بين من؟ الشركة مع شركات أخرى؟ 
داخل الشركة فقط؟]. 


يفسّر هذا الاختلاف بأنّ تايلور كان مهتمًا بتوجيه سلوك العاملين وأدائهم وهو مجال اختصاص المديرين في 
مستوى الإدارة المباشرة. بينما صبٌ فايول اهتمامه على توجيه وتنسيق المؤسسة بأكملها وهو مجال اختصاص 
المديرين في مستوى الإدارة العليا. أحد الاختلافات البارزة الأخرى بين تايلور وفايول هو أنّ تايلور أعطى أهمية 
كبيرة لنظام المكافآت المالية. في حين كان توجّه فايول بأنَّ الناس لا يعملون فقط من أجل المال. أعظم إسهام 


لفايول هو سعيه إلى وضع منهج يساعد المديرين في مستوى الإدارة العليا على تحديد مسار شركاتهم. 


قدَّم فايول ثلاث مبادئ رئيسية تتعلّق بالإدارة. 4 أولى هذه المبادئ هو تأكيده على ضرورة وحدة إصدار 
الأوامر (0100300»© 04 لإ]أنانا) ويُقصد بذلك أنه ينبغي على إدارة الشركة أن تتحدّث بصوت واحد. في نظام 
تايلور كان العامل تحت إمرة العديد من أرباب العمل. قد يصل عددهم إلى ثمانية مديرين. كل واحدٍ منهم يأمره 
بتنفيذ العمل ذاته بطريقة مُختلفة. وهذا ما قد يجعل العامل في حيرةً من أمره. 


في حين أكّد فايول على أهمية المرونة وأقرَّ بأنّ الإدارة والنفوذ يجب أن يُصاحبهما مسؤوليّات وواجبات, 
كنا أكد على أله تفي على الاذازة الحفاظ على وحدة إصدار القرار والعي تضمن أنّ كل شرف سيشترخ لكل 
موظف في مجموعته أو قسمه جوانب العمل التي يتوجّب عليه التركيز عليها. كل مشرف يتلقّى التوجيهات 
والمعلومات من المديرين الأعلى منه وينقل تلك المعلومات إلى المستويات الإداريّة التي تليه وهكذا حتى تصل 
إلى العامل. 


الإسهام البارز الثاني الذي قدّمه فايول هو إقراره بأنَّ العاملين كانوا أكثر ما يهتمون بالجوانب الاجتماعية 
المرتبطة بعملهم إلى جانب اهتمامهم بالمكافآت المالية التي يتلقونها مقابل إنجاز العمل المطلوب. أدرك تايلور 
جيّدًا الجوانب والضغوطات الاجتماعية المرتبطة بالعمل وحاول الحدّ منها. فقد سعى فايول إلى استغلال هذه 
النواحي فيما يعود بالنفع على العمل عن طريق الاهتمام بتنمية روح العمل الجماعي بين العاملين. يُشير 
مصطلح روح العمل الجماعي (015© 06 650116) إلى تماسك العاملين في مجموعة أو قسم معين وارتباطهم 
بأهدافهم وأهداف زملائهم حتى في ظل الشدائد واعتزازهم لكونهم أعضاء وزملاء في المؤسسة ذاتها. أقّد فايول 
على أنّ التواصل المستمر مع العاملين هو الوسيلة الأنجع لخلق روح العمل الجماعي وتعزيز التزامهم بأهدافهم 
الشخصية وأهداف المؤسسة التي يعملون فيها. 
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من إسهامات فايول المهمة أيضًا تأكيده على مفهوم العدالة داخل المؤسسة وعلى أنّ المؤسسة يتوجّب 
عليها البثٌ في القضايا بعدلٍ وإنصاف. يمكن للمديرين بهذه الطريقة الحد من تحيّزاتهم ومشاعرهم الشخصية 


التي قد تؤثّر على قراراتهم. 


أصبحت أفكار فايول تُعرف بنظرية التقسيم الإداري في وقتنا الحالي. وتتكوّن هذه النظرية من 14 مبداً 
إداري. تبيِّن هذه المبادئ أنواع المهام التي من المفترض أن يؤدَّيها المديرون. ولا تزال تُطبّق حتى يومنا هذاء 
ولكن تختلف طريقة تطبيقها باختلاف ثقافة الشركة ومدى استخدامها للتكنولوجيا. على سبيل المثال. سيكون 
لدى المجتمعات التي تهتم بالمنجزات الفردية أنظمة تعويضات ومكافآت مختلفة عن تلك التي تهتم بالإنجازات 
والعمل الجماعي. 


مبادئ الإدارة الأربعة عشر التي وضعها هنري فايول هي: 
1. تقسيم العمل 
22 السلطة 
3. الانضباط 
4 وحدة إصدار الأوامر (وحدة القرار) 
5. وحدة التوجّه 
6 خضوع المصلحة الفردية للمصلحة العامة 
7. المكافأة والتعويض 
8. المركزية 
9. تدرجالسلطة 
0 النظام 
1. العدالة والمساواة 
2. الحدٌ من تأثير التوجّهات الشخصيّة 
0.3 روح المبادرة -يجب أن تُتاح الفرصة أمام العمّال والموظفين لإبداء آرائهم وطرح أفكارهم وخططهم. 


0.4 روح العمل الجماعي 
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بالإضاقة إلن الهباد الآربعة عشي حَدّد قايول خمدن وظائف للإذارة وفي: 


تصف كل وظيفة من هذه الوظائف ما ينبغي على المديرين القيام به بصفة يومية. على الرغم من تغيّرت 
وظائف الإدارة على مر السنين إِلّا أنها اعتتمدت على ما وضعه فايول. وضّح فايول ما يقوم به المدير وكيف أنَّ كل 
عمل في الهرم الإداري مُرتبط ومُتعلّق بغيره. 

ماكس فيبر عالم اجتماع ألماني قدَّم إسهامات بارزة مكمّلة لنظام الإدارة الذي طوّره تايلور. كما أسهم في 
علوم الاقتصاد والاجتماع. ألّف فيبر معظم أعماله في بداية التسعينيات من القرن التاسع عشر ثم تابع تأليفه 
بعد عام 1904 عندما عاد للكتابة مجدّدًا. يُكنُّ علماء الاجتماع تقديرًا كبيرًا لفيبر ويعتبرونه أبّا لهذا المجال. 


أكد قببرعلن أن علماء الاجمما :ل يمكنهم قهم الجفاعات إلا من خلال فهم الأفعال التي قوم بها | لآفزادن 4 
من السلوكيات الفردية التي قام فيبر بدراستها هي أنواع القيادة. وقد حدّد ثلاثة أنواع من القيادة وهي: السلطة 
الكاريزمية (العائلية والدينية) والسلطة التقليدية (البطاركة والزعامة الأبوية والإقطاعية) والسلطة القانونية 
(القانون المعاصر والدولة والبيروقراطية). تمثّل إسهام فيبر في الإدارة في تطوير وفهم نموذج القيادة العقلانية 
القانونية الذي أَكّد فكرة أنّ القادة ينبغي عليهم اتخاذ القرارات استنادًا إلى الأنظمة والسوابق القانونية والأحكام 
وليس بناءً على الأهواء. قطع فيبر أشواطًا أكثر من الباحثين السابقين ووضّح سبب نشوء الأنظمة البيروقراطية 
وغيرها من النتائج إثر التحؤل الصناعي الكبير. 

يذكر فيبر بأنّ كلا من الثورة الصناعية وثورة المواصلات أُدَّت إلى اتساع المناطق التي بحاجة إلى إذارة. 
ساعدت الحاجة إلى إدارة مناطق أكبر وأشخاص أكثر على ظهور البيروقراطية وهي نظام مكوّن من قواعد ثابتة 
تُدار بحيادية. لقد تطلّب اقتصاد السوق المتوسّع إدارة كُفْؤْ لتنظيمه. كما أن التطوّر الهائل الذي شهده مجال 
الإتصالات والمواصلات ساهم في تحسين أساليب الإدارة وكفائتها. 

أبرز إسهام قدَّمه فيبر للإدارة الحديثة هو ابتداع البيروقراطية الحديثة. على الرغم من أنَّ البيروقراطية بدأت 
عند الصينيين القدماء. إلا أن النموذج الذي قدّمه فيبر كان مُختلقًا إلى د كبير حيث تتحذ القرارات في 
البيروقراطية بطريقة منهجية وليس وفق ما يشعر المدير بأنّه صواب. أكّد فيبر على أنَّ المعرفة والأسس العلميّة 
يجب أن تكون الأساس الذي تقوم عليه عمليتا التوظيف والترقية في البيروقراطية وليس الظروف العرقيّة 
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الفحيظة بالعامل, :وقد تعبانم هنذا الفوككة مع السياستاك والنو كماف: القتضيرئة لعي ونانث كلد قن أوزؤنا 
والولايات والولايات المتحدة في ذالك الوقت. 

كما أفّد على أنه يتوكب على الإداريين البيروقراطيين أن يتخذوا القرارات بناءٌ على مجموعة من القواعد 
وليس بناءً على الأهواء. تحمل كلمة "بيروقراطية" دلالات سلبية في عقل القارئ المعاصر. ولكنّها شكّلت تحسّنًا 


كبيرًا لما كان يحدث سابقًاء إذ لم يكن الإدارييون قبل ظهور فيبر ملزمين بتبرير أسباب اتخاذهم لقرارات معيّنة, 
كما لم يكونوا ملزمين باتخاذ القرارات بالاستناد إلى قواعد محدّدة. كانت كلّ من عملية التوظيف والترقية 


تقوضاق على المكا بال والمحسويية: وهذا يكلف كقيزا عن هنا تحرف بالحكم بالجذارة (أو الفيريوقراطية)» 
في وقتنا الحالي. 


فيما يلي قواعد البيروقراطية المثالية: 

' الآدوارالمخقصة 

*- . التوظيق اسعنادًا إلى الجدارة 

٠‏ مبادئ مؤّحدة للتوظيف والترقية والنقل 

٠‏ الترّقي في الوظيفة في ظل وجود هيكل رواتب محدّد 

٠‏ التدرج الوظيفي. والمسؤولية؛ والمساءلة 

ء إخضاع السلوك الرسمي لقواعد صارمة من الانضباط والرقابة 
ء سيادة القواعد المجرّدة 

ء السلطة الموضوعية 


على الرغم مما سبق فقد كان هناك جانب سلبي لهذا المنهج الإداري الجديد. إذ أنَّ البيروقراطية كانت 
تحمي الإداريين البيروقراطيين من مسؤوليّاتهم ومبادراتهم الشخصيّة. والأسوأ من ذلك؛ أنها قد تقودهم إلى 
الانخراط في أنشطة إجرامية. لاحظ عالم الاجتماع الأمريكي روبرت ميرتون أنّ القوانين في النظام البيروقراطي 


يمكن أن تصبح أكثر أهمية من الأهداف الفعلية. ويقول ميرتون في كتاباته: 


تتطلّب البيروقراطية الفقّالة مصداقية الاستجابة وتمشّك شديد بالقوانين والأنظمة الموضوعة. (2) يؤدّي هذا 
التمشّك بالقوانين إلى تحوّلها إلى أوامر مُطلقة؛ أي أنَّ النظرة إليها يُصبح بمعزلٍ عن الأهداف. (3) يتعارض هذا 
مع المرونة والقابلية للتأقلم في ظل ظروف خاصة لم يتوقعها الأشخاص الذين وضعوا القواعد العامة. (4) نتيجة 
لذلك؛ فإنّ نفس القواعد التي تُساعد على زيادة الفعاليّة في الحالات والظروف العامة تؤدُّي إلى تخفيض الفعاليّة 
في الظروف الخاصة التي تتطلّب تأقلمًا وانجرافًا بسيطًا عن القوانين الموضوعة. نادرًا ما يصل الأفراد الذين لم 
يتجاهلوا المغزى من القواعد الموضوعة إلى الإدراك التام بعدم ملاءمتها وقصورها في تلك الحالات. تصبح هذه 


القواعد رمزية بمرور الزمن بدلًا من أن تكون هادفة للنفع.(47) 
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من القضايا الأخرى المتعلّقة بالبيروقراطية هي اهتمامها الكبير بالسلطة القانونية لدرجة جعلتها تتجاهل 
عوامل مهمة أخرى. أول عامل من هذه العوامل هو أنَّ قوانين البيروقراطية غالبًا ما تكون قاصرة وغير مكتملة 
نتيجة وجود مشكلات في التواصل والإلمام الكاملين لجميع الظروف الممكنة. وغالبًا ما يتم التخلي عن هذه 
القوانين بدلًا من إكمالهاء كما لا يُمكن أن يتطدّق أي قانون إلى جميع النتائج أو الأحداث الممكنة. الأمر الآخرهو 
أنّ المؤسسات ذات النظام البيروقراطي تجاهلت تأثير العلاقات الشخصية واعتمدت غاليًا على العقل والمنطق 
عند اتخاذ القرارات. غالبًا ما يكون سبب التزام الأشخاص بالقوانين واتّباع أرباب عملهم ناتجًا عن إعجابهم 
بشخصيّة رب العمل ذاته وليس بسبب سلصطته القانونية. إنَّ المديرين الذين لا يستخدمون إلا السلطة القانونية 
من أجل رفع أداء الموظفين سيحصلون على نتائج محدودة. 


قدَّم كل من فايول وفيبر إسهامات مهمة للإدارة. إنّ أفكار فايول تعد أساس الاستراتيجيات الحديثة لأنّه 
حاول استنتاج الأنشطة التي ينبغي على المديرين القيام بها. وقد أغنت أفكاره الفكر الإداري فيما يتعلّق بالقواعد 
التي يجب على المديرين اتباعها لكي يضمنوا تعاون العاملين والتزامهم معهم. على نحو مماثل. نجد أنَّ أفكار 
فيبر واضحة جدًا في مجال إدارة الموارد البشرية. حيث أشارت إلى أنّ على المديرين اتخاذ القرارات اعتمادًا على 
قواعد ونُظم مُحدّدة وليس وفقًا لأهوائهم. يمكننا أن نرى بأنّ أفكار هذين الرجلين المتعلّقة بالهيكلية الإدارية 
والتسلسل الإداري لا تزال لها تأثيرات ووقعها الكبير على الإدارة في وقتنا الراهن. 


1. ما الإسهامات التي قدَّمها فايول وفيبر؟ 
2 قارن بين أعمالهما وأعمال تايلور. 


3. تحدّث عن فكرة التسلسل الإداري والهيكلية الإدارية. 


7 حركة العلاقات الإنسانية 
ما التأثيرات التي أحدثها إلتون مايو على نظرية الإدارة؟ وكيف أثّرت حركة العلاقات الإنسانية على 
نظرية الإدارة الحالية؟ 


كان ظهور حركة العلاقات الإنسانية استجابة طبيعية لبعض القضايا المرتبطة بالإدارة العلمية والنظرة 
الاجتماعية الدونية التي كان يُنظر بها إلى العاملين والتي تجاهلت الجوانب الاجتماعية للعمل. إنَّ الخصائص 
الأساسية المشتركة بين تايلور وفيبر وفايول هي الأفكار المتعلّقة بزيادة الكفاءة الناتجة عن التحسينات الإداريّة 
أو القانونية. وكان التفكير العقلاني أحد أهم الركائز التي اعتمدت عليها توجهاتهه2»؛ فوفقًا للإدارة العلمية. هناك 
منطق وراء إنجاز أي عمل. والسلطة الرسمية والمعرفة هما المحفّزات كانت الحكم الفيصل والرئيسي في أماكن 
العمل. تميل الإدارة العلمية إلى التقليل من شأن تأثير الضغوطات الاجتماعية على التفاعلات الإنسانية.9) لقد 
حسّنت حركة العلاقات الإنسانية من الإدارة العلمية لأنّها أقرّت بأنّ اتجاهات الناس وتصوراتهم ورغباتهم تؤثّر 
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على أدائهم في العمل. وقد بدأ المديرون بعد ذلك يدركون بأنّ تسوية النزاعات بين الموظفين أصعب ممّا كان 
يصوّره أسلوب الإدارة العلمية. 


إنَّ الاختلاف الأساسي بين الإدارة العلمية ونظرية العلاقات الإنسانية هو أنَّ نظرية العلاقات الإنسانية أدركت 
أنَّ العوامل الاجتماعية مصدر قوة وتأثير في أماكن العملء. في حين أنّ تايلور حاول تقليل الضغوطات 
الاجتماعية عندما أدرك وجودها في المؤسسات من خلال تقديم تعويضات ومكافآت مالية للعاملين لكي ينتجوا 
على الرغم من أنَّ الضغوطات الاجتماعية كانت تجبرهم على تقليل الإنتاج. 

أدرك فايول وجود مشكلات اجتماعية أيضًا ولكنّه ركّز على ارتباط العاملين بالمؤسسة بدلا من ارتباطهم 
ببعضهم البعض أو بمشرفهم, في حين ركز فيبر على سيادة القانون واعتقد أنّ القوانين واللوائح التنظيمية سوف 
تؤّجه المجتمع والشركات. ولكنّه لم يبذل جهدًا كافيًا لدراسة التداعيات الناتجة عن كسر القوانين أو فشلها في 
التكيّف مع ظرف عمل معيّن. لم يدرك فايول وفيبر دور ثقافة الشركة ولم يدرسوا عن كثب الأسباب التي تجعل 
العاملين لا يطيعون الأوامر. لقد أضافت حركة العلاقات الإنسانية جانبًا اجتماعيًا أكبر للدراسات والنظريات 
المتعلقة بالفمك 0 


ربما لم يُسَأْ فهم أي دراسات بحثية بقدر ما حدث مع تجارب هوثورن., إذ أنَّ تجارب هوثورن هي التجارب 
البحثية الأكثر تأثيرًا والتي تعرّضت لأكبر قدر من سوء الفهم والانتقاد من بين جميع تجارب العلوم الاجتماعية. 
تشير القصة إلى أنّ إلتون مايو (1949-1880) قام بدراسة ووضع وتطوير نظرية العلاقات الإنسانية بناءً على 
تجربة أجراها ما بين عامي 1924 و 1932 في مصنع هوثورن الخاص بشركة وسترن إلكتريك. والقصّة المُتداولة 
من الفاس العين ترك فول هما حدف حذاء زان الحقرقنة فاك اقثرتعفينةًا وصضهية القهى تعن مفظه 
الكتب الدراسية بأنَّ إلتون مايو هو الذي أجرى الأبحاث والدراسات. ولكن هذا ليس صحيحًا. إذ أنَّ مجموعة من 
الباحثين من معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا باشروا هذه الدراسات. ولم يُقحم إلتون نفسه فيها حتى عام 
7 ولكنّ رؤية مايو بشأن تجارب هوثورن هي التي سادت المؤلّفات. 


هدفت المرحلة الأولى من تجارب هوثورن إلى قياس أثر الضوء على الإنتاج. ولم تؤدٌ هذه التجارب إلى نتائج 
حاسمة بسبب وجود العديد من المتغيّرات التي من الممكن أن تؤذَّر على إنتاجية العاملين إلى جانب عامل 
الضوءء. وقد واجه الباحثون صعوبة في فهم سبب زيادة الإنتاجية في تِلك التجربة. أجرى الباحثون تجارب المرحلة 
الثانية من تجارب هوثورن في غرفة اختبروا فيها أثر ظروف العمل مثل الاستراحات وطول أيام العمل ووجبات 
الغداء التي تقدّمها الشركة وطريقة الدفع على الإنتاجية. 


لقد اختار الباحثون ست عاملات شابّات وأسندوا لكل واحدة منهنّ مهمة لكي تقوم بها. ووجد الباحثون أنّ 
الإنتاجية تزداد بغض النظر عن المتغيّر الذي يُدخلون عليه تعديلات. كما ازدادت الإنتاجية أكثر حتى بعد فصل 
عاملتين بسبب مشكلة صحية وبسبب الزواج. لقد تفاجأ الباحثون بالنتائج. إذ تؤؤقعوا حدوث انخفاض في 


الانناجية ولكن ها الاأحظوم.هو زيادة مقلردة: 
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توجّه المسؤولون التنفيذيون إلى إلتون مايو -وقد كان عالم نفس أسترالي من جامعة هارفارد- لكي يشرح 
لهم تلك النتائج المحيّرة. وقد بدأت الانتقادات تنهال على تجربة هوثورن مُذ انخرط فيها مايو. لاحظ مايو أنّ 
الإنتاجية يمكن أن تزيد إذا أدركت الإدارة أهميّة نظر الأفراد العاملين تجاه العمل الذي يُنجزونه وإذا أخذت بعين 
الاعتبار تأثير المواقف الجماعية على السلوك. كان تفسير مايو هو أنّ القضايا الاجتماعية والاهتمام الذي يوليه 


المشرفون لهذه القضايا لها دور في زيادة الإنتاجية. 


لقد مُنحت النساء في مصنع هوثورن حريّة العمل وتقديم اقتراحات بخصوص ظروف عملهنّ. وشعرت 
العديد من النساء في مصنع هوثورن بأنّهِنَ مميزات وأنّهنّ سبيحصلن على معاملة أفضل من إدارة الشركة إذا 
كان أداؤهنّ جِيِّدَاء كما أَنّهِنّ أصبحن ودودات جدًا تجاه بعضهنٌ البعض. يبدو أنّ علاقة النساء ببعضهنّ كفريق 
واحد وارتفاع مستوى رضاهنٌ في العمل دفعهنٌ إلى تحسين أدائهنّ. وقد بِيِّنت التجارب بأنّ الحوافز المالية 
أيضًا كانت محرّفًا رئيسيًا لتحسين الأداء. 


أجريت تجارب المرحلة الثالثة من تجارب هوثورن بين عامي 1931 و1932. ولم يكن طاقم الموظفين 
المشاركين في هذه التجربة جُددًا؛ بل كانوا مجموعة موجودة سابقًا وكان تاريخ عملهم مكتظًا بالسلوكيات 
السيّئة. لقد قرّر أفراد المجموعة أن تكون كمية إنتاجهم ما بين 6000 إلى 6600 قطعة فقط في اليوم الواحد على 
سبيل الإضراب الجماعي: كان الغاملون ينتجون كفيات أكفر تتجذون أو يُضريون على أذرعهم لكي يقلّلوا من 
إنتاجيتهم. لخّص جورج هومانز الاختلاف بين نتائج تجارب المرحلة الثانية وتجارب المرحلة الثالثة كما يلي: 


"لقد طوّرت كلتا المجموعتين تنظيمًا اجتماعيًا غير رسميٌٌ. ولكنّ المجموعة الثانية كانت معارضة للإدارة. بينما 
كانت المجموعة الأولى متعاونة مع الإدارة سعيًا إلى تحقيق هدف مشترك. أخيرّاء وكانت النتيجة أن استجابة 
المجموعة الثانية للظروف بالحدٌ من الإنتاج. في حين كانت استجابة المجموعة الأخرى زيادةً الإتتاج وحماسن 
لتحسين العمل. هذه التناقضات تحمل درسًا مهمًا في تحديد الاستراتيجيّة الصحيحة للإدارة." 


وجد الباحثون أنّ المجموعات التي تشكّلت فرضت قواعدًا غير رسمية على العاملين داخلها. وقد ذكر 
هومانز بأنّ العاملين أنشؤوا علاقة مع أحد المديرين حتى يستطيعوا التحكم في كمية الإنتاج. إِنَّ هذا الاكتشاف 
الذي أظهر بأنّ الإدارة يمكن أن تتحالف مع القوى العاملة من أجل الحد من الإنتاج كان إسهامًا باررًا في الفكر 
الإداري في ذلك الوقت. وهذا يشير إلى أنّ السلطة الإدارية يمكن أن تنهار إذا عارض المدير سياسة الإدارة 
تجاه العاملين. 
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الشكل 15: مصنع هوثورن - مصدر الصورة: فليكر. هذا العمل يندرج تحت الملك العام الخاص بالولايات المتحدة لأنّه شر في الولايات 
المتحدة بين عامي 1923 و1977 دون إشعار بحقوق النشر 


مصنع هوثورن. درست تجارب هوثورن أثر ظروف العمل المختلفة (مثل التغيّر في أوقات العمل وعدد 
الأفوراحاف) على الاضاهية أحرفك التطارف قن مصنتع قؤلورق الموقع فن الضغرة. وقد أذ هذه الدراضانت 
إلن الغشار الفقرة القائلة ين قوخهات وسلوكقات العاملين الاجتماعقة تو ترعلن أدائهة. 


ما المستفاد من تجارب هوثورن؟ لم يكن لها معنى إلى حد ما لأنَّها لم تبيّن إِلَّا القليل. وقد وُصفت في 
الواقع بأنَّها عديمة الجدوى من الناحية العلمية. كان هناك الكثير من العوامل المؤثّرة التي تلاعب الباحثون بهاء 
كما أن حجم العيّنة كان صغيرًا جدّا. وقد جُمعت الملاحظات بطريقة عشوائية. وقد درس الباحثون في مصنع 
هوثورن التجارب من خلال منظورهم الفكري الخاص. لقد ارتكب الباحثون خطأ عندما افترضو أنَّ الأجور لم 
تشكّل عُنصرًا جوهريًا بالنسبة للعاملين. في حين أنَّها كانت دافعًا مهمًا لهم للعمل. ومع ذلك فقد تجاهلت هذه 
الانتقادات حقيقتين رئيسيتين في تجارب هوثورن. 

الحقيقة الأولى هي أنّ هذه هي التجارب الأولى من نوعها والتي ركّزت على حياة العمل الفعلية للعاملين, 
وكانت الحقيقة بحدٌّ ذاتها نقلةَ نوعيّةَ في الدراسات الاجتماعية. الحقيقة الثانية هي أنّ هذه الدراسات كانت 
تهدف إلى إجراء أبحاث مستقبلية. وهذه الأبحاث المستقبلية أظهرت أنّ للسلوكيّات والتوجّهات الاجتماعيّة دورًا 
رئيسيًا في تحديد نتائج العمل. ومن النتائج المهمّة التي خرجت بها هذه الدراسة هي دور المُشرف الإداري 
الحشّاس في العمل, فقد وجد الباحثون أن تصرّفات وسلوكيّات وحتى مشاعر العاملين تعلقت بشكل رئيسي 
بتصرّفات المشرفين عليهم وطريقة معاملتهم لهم. فقد وجدوا أن التوثَّر والإجهاد هما نتاج العلاقة وطبيعة 
التعامل بين المُشرفين والعاملين. ولا ينتجان فقط بسبب التعب الجسدي أو الظروف غير الملائمة. أخيرًاء بيّنت 
تجارب هوثورن أنّ الدافع للعمل يتأنّر بعدد كبير من العوامل منها: الأجور. والعلاقات الاجتماعية . والأهداف. 
والاهتمامات. وحتى التوجّهات. 


1 برنارد و "نطاق تقبل السلطة" 


شيستر برنارد (1961-1886) كان رئيس شركة نيو جيرسي بيل للهواتف 0©, وقد عطي قدرًا استثنائيًا من 
الوقت لإجراء البحوث نظرًا لكونه رئيسًا. كان برنارد طالبًا في جامعة هارفارد. وقد تعرّف على بعض البحوث 
الصناعية الجارية عبر علاقاته في الجامعة. وكان إسهامه البارز عبارة عن كتاب يُسمَى وظائف الرئيس التنفيذي 
(ع/انألاءعع»اع عط 4ه كمه ]ءصلع 2.156" يرى برنارد بأنّ مهمّة المسؤول التنفيذي هي الحصول على النتائج 
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المطلفية مق اعشضباء المؤسسة عن طروق الناكدمق الهم يوذون أعنالهم وان هناك عاوتا بية المجموعانهة 
المختلفة داخل المؤسسة. الوظيفة البارزة الأخرى للمسؤول التنفيذي هي تعيين الموظفين الموهوبين والتمشك 
بهم.عدّف برنارد التنظيم الرسمي بأنّه أنشطة منسّقة بطريقة مدروسة بين شخصين أو أكثر. ولكنّه لاحظ 
لهم المستسبعد أن جدود هذا التسسيق ويلك وهذا قن يفشزرسيي عدذة اشتعمرا زر العديذ من الشركات 
لفترات طويلة من الزمن. 

اعتقد برنارد أنَّ المسؤولين التنفيذيين يمارسون السلطة بطريقة أفضل من خلال التواصل واستخدام 
الكوافق 31 يقفى أن يضمن التواضل ذاخل المؤضتحة ظلرقا وأمباليي اتضال محددة كما ينيقي أن شقن أن 
تُتاح الفرصة للعاملين للوصول إلى مصادر البيانات والمعلومات بحيث يوظفونها في عملهم. ينبغي أيضًا أن 
يكون التواصل واضحًا ومباشرًا وصادقًا لكي يدرك أعضاء المؤسسة الأمور التي يُتوقع منهم القيام بها. 


لقد كانت بعض النتائج التي توضّل إليها برنارد بخصوص الحوافز انعكاسًا لتركيز حركة العلاقات الإنسانية 
على النتائج الاجتماعية. ولكنّه خفّف من حدة هذا التركيز من خلال الإدراك بأنّ العاملين يعملون مقابل الحصول 
على أجر. تتضمن الحوافز التي أَكّد برنارد على أهميتها والتي كان يرى أنَّ الجمع بينها سيكفل تعاون أعضاء 
المؤسسة ومساهمتهم. تضمّنت أربع محقّزات. الحافز الأول هو وجود محفّزات مالية ومادية لتشجيع العاملين 
على تحسين الأداء والإنتاج. والحافز الثاني هو وجود محفّزات غير مادية مثل التقدير.أما الحافز الثالث فيتمثّل 
بأن تكون ظروف العمل ملائمة وُمريحة للعامل. وأخيرًا الحافز الرابع ويتضمّن شعور العاملين بالاعتزاز والقيمة 


نتيجة العمل الذي يقومون به. 


على الرغم من أهمية ما توضّل إليه برنارد بشأن وظائف المسؤولين التنفيذيين وتأثير التواصل والحوافز. إلا 
أنَّ إسهامه الأكبر في مجال الإدارة كان فكرة "نطاق تقبّل السلطة" التي تشير إلى أنّ العاملين سوف يطيعون 
الأوامر إذا كانوا لا ينزعجون منها وأنَّ كون الأوامر أو التعليمات غير مُزعجة بالنسبة لهم كاف لإطاعتهم لها فطريًا 
نتيجة ميل الأفراد الطبيعي إلى طاعة السلطة. وليس بالضرورة أن يؤْيّدونها أو يدعمونها ويكفي أن تكون غير 
سلبيّةٍ تجاههم. لقد شرح برنارد أسباب عدم إطاعة العاملين للأوامر في جميع الأحيان. وبيّن أنه يجب الوصول 
إلى "نطاق تقل السلطة" من خلال أربعة عوامل؛ أوٌلها هي وجوب أن يكون العاملون قادرين على إطاعة الأوامر. 
ثانيها أن يفهم العاملون الأوامر بشكلٍ واضح وكافي لاثباعها. ثالثها أن تنسجم الأوامر مع أهداف المؤسسة. 
تمعن أن ماش مصالة الادازة مع مصالة العاملين لقن وساؤتوا مكل رايعها الا عدي الواسرعان معتقندات 
الأفراد الشخصية. 


2 مارى فوليت وحل النزاعات 

وجدت ماري باركر فوليت (1933-1868) طريقة لاستغلال مبادئ حركة العلاقات الإنسانية لحل بعض 
المشكلات المتعلّقة بنموذج الإدارة العلمية. كانت فوليت باحثة في مجال العلوم السياسيّة من جامعة هارفارد. 
وقد انتهى بها الحال إلى العمل في مجال الخدمات الاجتماعية بعد تخرجها من الجامعة نتيجة محدودية فرص 
العمل المتاحة للنساء آنذاك. استمرت فوليت في نشر أعمالها في مجال الفلسفة والعلوم السياسية. ولكتّها 
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سرعان ما وجدت نفسها تميل إلى رابطة تايلور وهي مجموعة مهتقّة بمبادئ الإدارة العلمية. ثمَّ اتجهت ماري 
إلى مجال الأعمال التجارية لاحقًا خلال مسيرتها المهنية. أشار الباحثان رين وبيديان إلى أنَّ فوليت كانت تنتمي 
زمنيًا إلى عصر الإدارة العلمية. ولكتّها كانت تنتمي فكريًا إلى عصر حركة العلاقات الإنسانية. 53) 


تمَّ تجاهل العمل الذي قدّمته فوليت بدرجة كبيرة لعدة سنوات لأنّه كان مبتكرًا جدًا ومختلقًا أو ربّما السبب 
يعود إلى كونها امرأة. وعلى الأغلب أنّ كلا الأمرين كان لهما دور في ذلك2. ولم تلقّ أفكارها رواجًا واهتمامًا 
كبيرًا في الفترة التي عاشتها لأنّ الإدارة في تلك الفترة كانت تنظر إلى العاملين على ألّهم مجرد أدوات. كان تركيز 
فوليت منصبًا على تقليل النزاعات. وقد أشارت إلى أنّ الإدارة ينبغي عليها أن تضع العوامل الاجتماعية في 
الحسبان عند تعاملها مع العاملين. 

لقد طرحت فوليت أسئلة إدارية عديدة مثل: كيف نصل إلى وحدة العمل؟ كيف نساعد العاملين على أن 
يعيشوا حياةً أفضل؟ كيف نساهم في نجاح المجموعة؟ كانت ترى أنَّ سلوك الفرد يتأثّر ويوثّر على الآخرين في 
المجموعة”©. وبناءً على ذلك؛ بيّنت ضرورة امتلاك قانون التنسيق الإداري لضوابط تجمع التفاعلات المُختلفة 
للعامل مع من حوله. وما كانت تقصده هو أنه ينبغي على كل من الإدارة والعاملين أن يكونوا قادرين على فهم 
وجهة نظر الطرف الآخر. لقد سعت فوليت إلى أن تجعل الإدارة والعاملين يتقاسمون السلطة فيما بينهم بدلا من 
أن يمارس طرف سلصطته على الطرف الآخر. لقد كانت ترى أيضًا بأنّ امتلاك السلطة ينبغي أن يكون مبنيًا على 
المعرفة والخبرة. وهي بذلك خالفت ما يراه فيبر وكانت رؤيتها أكثر انسجامًا مع رؤية تايلور. 


أشارت فوليت إلى أنّ هناك عدة طرق لحل النزاعات. الطريقة الأولى هي السيطرة؛ أي أن يسيطر أحد 
الأطراف المستازعة على الآخرويملي علية شزوظ الاتفاق. وقد لاحظت قتوليت أ ذلك لا يحدث الاقي حنالضت 
قليلة جدًّا في الحياة وأنَّ هذه الطريقة ستكبّد الشركات تكاليفًا باهظة من الناحيّة الاجتماعيّة تتمثّل في سخط 
القوى العاملة. الطريقة الثانية هي التسوية. لا يحصل أي من الطرفين على ما يريده بالضبط في هذه الطريقة, 
وأفضل ما يمكن الحصول عليه هو نتيجة يوافق عليها الطرفان. 

إنَّ مشكلة طريقة التسوية هي أنَّ كلا الطرفين يتنازلان عمًّا يريدانه حقًا ويختاران ما يمكنهما الاتفاق عليه. 
ولا يكون أي من الطرفين مسرورًا بالنتيجة في نهاية المطاف. الطريقة الثالثة لحل النزاعات هي الدمج أو التكامل 


وهي تحدث عندما يوضّح كل طرف تفضيلاته وآرائه ويحاولون التوضّل إلى اتفاق يُرض جميع الأطراف. وقد 
ذكرت فوليت مثالًا بسيطًا على هذه الطريقة: 


في يوج من الأيام في إحدى الغرف الصغيرة في مكتبة جامعة هارفارد. أراد شخص ما أن تكون النافذة مفتوحة., 

ولكننّي أردتها أن تكون مغلقة. وتوضلنا إلى فتح نافذة الغرفة المجاورة التي لم يكن جالسًا فيها أحد ©56) 

قد يبدو أنَّ الحل في الموقف السابق كان يمثّل تسوية. ولكن لننظر نظرة أعمق: كانت فوليت تريد أن تكون 
النافذة مغلقة. وكانت زميلتها في الدراسة تريد أن يكون هناك نافذة مفتوحة. ولم يكن بالضرورة أن تكون في 
نفس الغرفة. لقد استطاعتا أن تتوضّلا إلى حل مرضٍ للطرفين لأنَّهما أعادتا صياغة المشكلة بطريقة ذكيّة. 
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1. كيف أسهمت كل من تجارب هوثورن ودراسات برنارد ودراسات فايول في الفكر الإداري؟ 


2 كيق اسجمت أعمال كله من فوليت وماين في القكر التداري؟ 


8 الإدارة العوققية وإدارة النظم 

كيف أذَّى ظهور المدرسة الموقفية ومدرسة الثظم إلى تغيير الفكر الإداري؟ 

شهدت فترة الخمسينيات والستينيات من القرن العشرين نشوء مدرستين منافستين ومكمّلتين لأساليب 
الإدارة العلمية وحركة العلاقات الإنسانية. المدرسة الفكرية الأولى هي مدرسة التّظم. ومن روّادها كينيث بولدينج 
ودانيال كاتز وروبرت خان ولودفيج فون بيرتالانفي. كان هؤلاء الرجال ينتمون إلى تخضّصات مختلفة (علم 
النفس. وعلم الاقتصاد. وعلم الاجتماع. وحتى علم الأحياء) وقد حاولوا تفسير كيف أنّ العوامل الخارجية تحدّد 
النتائج الإدارية.7 الغاية الرئيسية من أبحاث مدرسة الثّظم هي إدراك الظروف الخارجية التي تواجه المؤسسات 
ومعرفة كيفية التعامل مع هذه الظروف. يرى الباحثون النظرييون في مدرسة النُظم أنّ الشركة عبارة عن نظام 
مفتوح. والنظام المفتوح هو نظام يتفاعل مع بيئته. 


تتفاعل البيئة مع الشركة عن طريق استقبال وتقديم الموارد والمُنتجات من وإلى الشركة. على سبيل 
المثال. تجمع شركة أبل المواد الخام اللازمة لتصنيع جهاز الآيفون. وتستخدم هذه المواد لإنشاء شيء ذي قيمة 
للزبائن بالاستعانة بالمعرفة والإجراءات والأدوات والمصادر. ويقوم المستهلكون بعد ذلك بشراء المنتج النهائي. 
يزوّد الزبائن الشركة بمعلومات -تحديدًا فيما يتعلّق بما إذا كان المنتج قد أعجبهم لدرجة تدفعهم إلى شرائه- إلى 
جانب استفادة الشركة من العائدات المالية. 


القضية التي تثيرها مدرسة إدارة النُظم هي أنّ أفعال المديرين تعكس عوامل ومؤثرات خارجية. على سبيل 
المثال. إذا كنت مديرًا للموارد البشرية. فإِنّ الأفعال والقرارات التي تتخذها يحدّدها قانون التوظيف. إذ يفرض 
القانون على المؤسسات أن يكون لديها اختبارات معياريّة وموثوقة. عندما ينتهك أحد المديرين هذا القانون. فقد 
تتعرّض الشركة للملاحقة القانونيّة والدعوات القضائية ضدها. على نحو مماثلء تُحدّد قوانين العرض والطلب 
مجال الرواتب الذي ستقدّمها الشركة للمتقدّمين للوظيفة لديها. 


إذا كانت الشركة تدفع أجرًا أكثر مما هو في السوقء. فمن المتوقع أن تحصل على موظّفين ذوي كفاءات 
عالية. لكن إذا كانت تدفع أجرًا أقل مما هو في السوق. فقد تجد صعوبة في العثور على موظفين كُفُو. من 
الناحية الاستراتيجية. فإِنّ البيئة الخارجيّة والعوامل المُحيطة تلعب دورًا بارزًا في الطريقة التي تتنافس بها 
الشركات مع بعضها. على سبيل المثال. قدرة شركة أبل على بيع أجهزة الآيفون مقيّدة بعوامل خارجية تتضمّن: 
التكنولوجياء والمورّدين. والزبائن. والمنافسين. إِنَّ كل عملية بيع لهاتف أندرويد تقلّل عدد هواتف الآيفون التي 
يمكن لشركة أبل بيعها. 


138 


تاريخ الإدارة مبادئ الإدارة 


المدرسة الثانية التي قدّمت إسهامات إلى الفكر الإداري في منتصف القرن العشرين هي المدرسة 
الموقفية. كان علماء الإدارة قبل ظهور هذه المدرسة يبحثون عن الطريقة الأفضل للإدارة. ولكنّ المدرسة 
الموقفية غيّرت هذا المفهوم من خلال اقتراحها القائل بأنّه لا توجد قواعد معمّمة في الإدارة. فقد تطرأ ظروف 
ومواقف, خارجيّة أو داخليّة. لم تكن بالحسبان. وكلٌ موقفي منها قد يتطلّب استجابةً مُختلفة للتعامل معه. 
الاستحابة الأفضل لموقي ما قد لاتكون مناسبة لموققي آخز. 


العبارة الأساسية الخاصة بالمدرسة الموقفية هي "06067015 16". وهذا يعني أنّ الطريقة المناسبة للعمل أو 
الإدارة تعتمد على الموقف ولا تكون معيارًا واحدًا لكل الحالات. تعد جوان وودوارد من الباحثين النظريين 
الرائدين للمدرسة الموقفية. وهي باحثة بريطانية أجرت أبحاثها خلال الخمسينيات والستينيات من القرن 
العشرين.29© لقد رأت أنّ الأحداث غير المتوقعة -مثل التطوّر التكنولوجي المُتسارع- لها دور في تحديد مقدار 
التدريب الذي ينبغي أن يتلقّاه العاملون. 


على سبيل المثالء يُعدٌُ التدريب الجيّد للموظف لمعالجة المشاكل المُنتوّعة في الظروف المُختلفة أمرًا 
حسّاسًا وجوهريًًا في وقتنا الحالي. ومع لك فإن وودوارد ترى أنّ ذلك النّهجِ ليس ضروريًا في الأعمال التي لا 
تخوض في التكنولوجيا والمُتغيّرات العصريّة المُعقّدة. أمَا في حالة الوظائف التي تقظلت تعمّقًا كبيرًا في 
التكنولوجيا والعناصر الأخرى الأكثر تعقيدًا في التعامل. فإِنَّ التدريب سيكون ضروريًا. 


1 الددارة الحديتة 


منذ سبعينيات القرن العشرين وحتى وقتنا الحاضر. شهدنا نشوء واندثار العديد من مدارس الفكر الإداري 
المختلفة. إِنّ أحد أبرز أساليب الإدارة الحديثة هو تطوير النظريات الإدارية. عندما يسمع الناس كلمة "نظرية". 
فإنَّهم عادةً ما يفترضون أَنَّها تشير إلى شيء غير قابل للتطبيق ومنفصل عن الحياة الواقعية ولكنّ الحقيقة هي 
أنّ النظرية عبارة عن تنبُوْ وتفسير. لقد دخل مفهوم النظرية في الأدب الإداري منذ سبعينيات القرن العشرين 
وأذَّى إلى سلسلةٍ من الأبحاث المُتعاقبة 59 


المغارف الموفيحة فى هذا الكداب مخصوض يتفض المقاهيم خثل الأنستراكيجية والستلوك التنظيفن وإفازة 
الموارد البشرية والنظرية التنظيمية لها أصول علميّة تعود إلى السبعينيات من القرن العشرين . أثرت 
الإسهامات الكبيرة للمجالات العلميّة المرتبطة بالإدارة مثل علوم الاقتصاد و النفس وعلم الاجتماع. في الارتقاء 
بمفاهيم الإدارة وعلومها خلال الأربعين سنة الماضية. 

اقترح الأستاذ في جامعة هارفارد جيفري فيفر. بناءً على الأبحاث النظريّة خلال الأربعين سنة الفائتة. فكرة 
الإذارة المسعتدة إلى دلائل.©) تشير هذه الفكرة إلى اتباغ الممارسات الإدارية القن خرى اختبارها. هذه الفكرة 
تعيدنا إلى ما نادى به تايلور وهو الحاجة إلى وجود إدارة مستندة إلى العلم. مجددًا؛ يحاول الباحثون في مجال 
الإدارة استخدام الأبحاث الرسمية لاستبعاد الأساليب الإدارية السيئة التي كان يُوصى بها على مدى السنوات 
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القليلة الماضية. يبيّن الشكل التالي كيفية ارتباط المفكّرين الإداريين الذين تحدّثنا عنهم في هذا الفصل 
ييعظضفى وفيقا يلن الأمورالمسشفاذة فق كل مفكر عن هذل المفكري: 
ف- تايلورومساعدوةة تَحَدّنوا عق المحرحات الأماسئة المتعافة باذازة الموارد البضرية والإشراف والرقانة 
وبعض الجوانب المتصلة بتحفيز العاملين. 
٠‏ فايول وبرنارد: وضعوا مفاهيمًا مرتبطة بالإدارة الاستراتيجية والسلطة. 
ء ماري باركر فوليت: قدّمت فكرة عن القيادة. 


٠١‏ التون ماي وزعلةقة يذؤوا فى بدراسة الشلوك التنظيفي: ولا تزال أعمالهم تؤترعلن الدراسات الفرتيظة 
بالتحفيز والتوتر والإجهاد والتصميم الوظيفي. 


٠‏ فيبر: فتح المجال لدراسة التصميم التنظيمي. وركّز على أهمية السلطة. 


فريديك وينسلو تايلور 


ماري باركر فوليت شيستر برنارد ماكس فيبر هنري فايول إلتون مايو 


اعد 


الشكل 16: الإدارة الحديثة 


1. ما هي الإسهامات التي قدَّمتها مدرسة الثُظم والمدرسة الموقفية إلى الفكر الإداري؟ 


2. ما هي فكرة الإدارة المستندة إلى الدلائل؟ 
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9 المصطلحات الرئيسية 
مبادئ الإدارة الأربعة عشر: وضعها هنري فايول. 
آذم سمية: اففرح أققار تقنينيم الففل والتخقخصن والتتسيق :ذاخل المكؤسسة: 


كارل جورج بارث: ولد عام 1860 وثُوفي عام 1939 وهو متخصّص في الرياضيات ابتكر مسطرة منزلقة 
لحساب مقدار الحديد المُراد قطعه. 


شيستر برنارد: ولد عام 1886 وثُوفي عام 1961. وهو يرى بأنَّ غاية المسؤول التنفيذي هي الحصول على 
موارد من أعضاء المؤسسة عن طريق التأكّد من أنّهم يؤدُون أعمالهم وأنّ هناك تعاونًا بين المجموعات المختلفة 
داخل المؤسسة. 


التسوية: هي طريقة لحل النزاعات لا يحصل أي من الطرفين على ما يريده بالضبط بواسطتها. وأفضل ما 
يمكن الحصول عليه هو نتيجة يوافق عليها الطرفان. 


والمتقكرات المؤثرة والقي ينشأ عنها مواقق قريدة: وكل موقف يتطلب استجابة مختلفة: 


السيطرة: هي طريقة لحل النزاعات يسيطر من خلالها أحد الأطراف على الطرف الآخر ويملي عليه 
شروط الاتفاق. 


إلتون مايو: ؤُلد عام 1880 وثوفي عام 1949. وقد قام بدراسات ووضع نظرية العلاقات الإنسانية بناءً على 
تجربة أجراها في مصنع هوثورن تتعلّق بكيفية إدارة العاملين وتحسين الإنتاجية. 

الوظائف الخمسة للإدارة: وضعها هنري فايول وهي: التخطيط والتنظيم والتوظيف والرقابة والتوجيه. 

فرانك وليليان جيلبريث: أبرز إسهام لهم هو دراسة الحركة. 

فريدريك وينسلو تايلور: يُطلق عليه لقب أبو الإدارة العلمية. 


جمورايي: تعد شريعة حموراي قائمة مكونة من 282 قانونا زكلمث مجموعة كبيرة من السلوكيات ومة 
ضمنها التعاملات التجارية والتصدُقات الشخصية والعلاقات بين الأشخاص والعقوبات وغيرها. 


هنري فايول: تعد نظرية التقسيم الإداري التي وضعها هنري فايول أول بيان عام بشأن نظرية الإدارة. 


هنري جانت: ؤُلد عام 1861 وثوفي عام 1919. وهو واضع مخظّا ط جانت الذي أتاح ضبطًا أكبر 
لعمليات الإنتاج. 


الثورة الصناعية: حدثت بين عامي 1760 و 1900 تقريبًا وشهدت ظهور المصانع الحديثة. 
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الدمج أو التكامل: هي طريقة لحل النزاعات يوضّح كل طرف من خلالها تفضيلاته ويحاول التوضّل 
إلى اتفاق. 


غضرالتهضة الإيظالية: سكل عصر النهظة الإيطالية قفزة كبيرة في المعرفة والتغلم: وكان له آثار 
اقتصادية وتجارية. 


جوان وودوارد: هي باحثة بريطانية أجرت أبحاثها خلال الخمسينيات والستينيات من القرن العشرين. وقد 
رأت أنّ الأحداث غير المتوقعة -مثل التكنولوجيا- لها دور في تحديد مقدار التدريب الذي ينبغي 
أن يتلقّاه العاملون. 


ماري باركر فوليت: وُلدت عام 1868 وثوفيت عام 1933. وقد وجدت طريقة لاستفلال مبادئ حركة 
الغلاقات الإنساتية لحل يفن المشكلات المتعلقة يتموذح الإذازة العلمية: 


ماكس فيبر: وضع فيبر الفكرة القائلة بأنّ المؤسسات ينبغي أن تكون عملياتها ذات طابع رسمي وقانوني. 


البيروقزاظية الحدقة؛ تحت غلى اغا القرارات وداة على مجفوعة نين القواضة وليمن ناة على الأشنواد: 
وقد أَمّد فيبر على أنّ الأساس الذي تقوم عليه عمليتا التوظيف والترقية ينبغي أن يكون المعرفة وليس 
ظروف الولادة. 


دراسة الحركة: هي عبارة عن دراسة يتم فيها تصوير العاملين وهم يقومون بأعمالهم. 


نبوخذ نصر: ؤُلد عام 605 ق.م وثوفي عام 562 ق.م: وهو من أوائل من استخدم الحوافز. إذ منح مكافآت 
أكبر للعاملين غزيري الإنتاج. 


النظام المفتوح: هو نظام يتفاعل مع البيئة المحيطة به للحصول على موارد. 
سون تزو: وضع تقسيمات فرعية للعمل ورتب متنوعة للسلطة. واستخدم الألوان للتنسيق بين الوحدات. 
وحدة إصدار الأوامر: هو مبدأ يؤكّد على أنه ينبغي أن يكون لكل عامل مشرف واحد فقط. 
نطاق تقبّل السلطة: هي فكرة تشير إلى أنَّ العاملين سوف يطيعون الأوامر إذا كانوا لا يكترثون بها أو لا 
ينزعجون منهاء ولكن هذا لا يعني بالضرورة أنَّهم يوْيّدونها أو يدعمونها. 
0 مصلخص المخرجات التعليمية 
1 الأصول الآولى للإدارة 
بين كيف كانت الإدارة في العالم القديم. 
يمكننا تتبّع مفهوم الإدارة منذ تطوّره في عهد السومريين. إذ أتاحت عملية الكتابة والاحتفاظ بالسجلات في 


عهدهم تطوّر الاقتصاد الحضري مما أذَّى إلى إنشاء أعمال تجارية صغيرة. أمَّا المصريون القدماء. فقد ساهموا 


102 


تاريخ الإدارة مبادئ الإدارة 


في ظهور أفكار التخصّص وتقسيم العمل ونطاق الإشراف والتسلسل الهرمي للإدارة. أَمَّا في عهد الصينيين 
القدماء. فقد وضع الفيلسوف الصيني سون تزو تقسيمات فرعية للعمل ورتب متنوعة للسلطة. واستخدم 
الألوان للتنسيق بين الوحدات. أخيرّاء ميّد اليونانيون والرومان لظهور الشركات الحديثة والرابطات العمالية. 


2 عصر النهضة البيطالية 

كيف أثر عصر النهضة الإيطالية على تطور نظرية الإدارة؟ 

جلبت الحملات الصليبية إلى جانب العديد من المسافرين معارفًَا جديدة من المجتمعين الإسلامي 
والصيني. كما أعية اكتشاف التجارة عبر مختلف أنحاء أوروبا. أذَّت هذه العوامل إلى نشوء عصر النهضة التي 
حدثت في البداية في إيطالياء وأتاح ظهور آلة الطباعة الأولية انتشار تلك المعارف والأفكار في أوروبا. شهد عصر 
النهضة إعادة ظهور التجارة وتطوّر أفكار مثل الشركات المساهمة والقيد المحاسبي المزدوج. في الحقيقة. لقد 
نشأت بعض أوائل الشركات المساهمة المتعددة الجنسيات في عصر النهضة الإيطالية. 


3 الثورة الصناعية 
كيف أثّرت الثورة الصناعية على تطور نظرية الإدارة؟ 


نشأت الثورة الصناعية نتيجة مجموعة من العوامل منها: انتشار المعرفة من عصر النهضة الإيطالية. 
وتحشّن وسائل النقل وثورة السوق, والتكنولوجيا. بالإضافة إلى ذلك. حت الباحثون مثل آدم سميث على أفكار 
تقسيم العمل والتخضّص والتنسيق داخل المؤسسة ممّا أنّى إلى تطوّر المصانع. ونتج عن هذا التحؤل 
الاقتتصادي الحاجة إلى وجود مديرين. 


6 منهج تايلور في الإدارة 


ما التأثيرات التي أحدثها فريدريك وينسلو تايلور على نظرية الإدارة؟ وكيف ثرت الكفاءة في الإدارة 
على نظرية الإدارة الحالية؟ 


يُطلق على تايلور لقب أبو الإدارة العلمية. وقد وضع المبادئ الأربعة للإدارة العلمية وفكرة دراسات الوقت. 
أمّا هنري جانتء. فهو واضع مخطّط جانت الذي أتاح للمديرين تتبّع الأنشطة التي من المفترض القيام بها 
والأنشطة التي تمَّ إنجازها بالفعل. أضاف فرانك جيلبريث وزوجته ليليان دراسة الحركة إلى دراسات الوقت التي 
أسهم بها تايلور. 

5 الدإدارة الببروقراطية والتنظيمية 
كيف كانت الإدارة البيروقراطية والتنظيمية مكمّلة للإدارة العلمية؟ 
أضاف هنري فايول وماكس فيبر إسهامات بارزة إلى الفكر الإداري. رمّر فايول على المديرين في مستوى 


الإدارة القليا: قي حين ركز فيررعان المذيريق فى مسنغوقى الأدارة الؤسطان. تعد نظرية التقسية الإذاري العن 
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وضعها هنري فايول أول بيان عام بشأن نظرية الإدارة. وقد أكد على ضرورة وجود إجراءات ورؤى مشتركة لدى 
الإدارة العليا. وضع فيبر الفكرة القائلة بأنّ المؤسسات ينبغي أن تكون عملياتها ذات طابع رسمي وقانوني. 
6 حركة العلاقات الإنسانية 

ما التأثيرات التي أحدثها إلتون مايو على نظرية الإدارة؟ وكيف أثرت حركة العلاقات الإنسانية على 
نظرية الإدارة الحالية؟ 


انتبه إلتون مايو إلى دور الحوافز غير المالية ومواقف العاملين واتجاهاتهم في العمل. ووضع برنارد فكرة 
"نطاق تقل السلطة". واستحدثت فوليت طرَقًا لحل النزاعات. 
7 البدارة الموقفية وإدارة النُظم 

كيف أذَّى ظهور المدرسة الموقفية ومدرسة النظم إلى تغيير الفكر الإداري؟ 


ترى مدرسة الثظم أنَّ المؤشّسة عبارة عن نظام مفتوح لأنّها تتفاعل مع البيئة المحيطة بها للحصول على 
موارد. ونظرًا لحاجة المؤسّسة إلى الحصول على موارد من البيئة؛ فهذا يضع قيودًا على ما يمكن للمديرين القيام 


به. أتَا المدرسة الموقفية. فقد بيّنت أنّه لا توجد قواعد معمّمة في الإدارة نتيجة وجود مجموعة كبيرة من 
القواهل والضعكرات المؤترف إى الادارة الحديعة قائمة عن اللريات: 
1 أسئلة مراجعة للفصل 
1. ماالإسهامات التي قدّمتها الحضارات القديمة للفكر الإداري؟ 
2 تحدّث عن دور عصر النهضة في تشكيل الفكر الإداري. 
3. كيف غيّرت الثورة الصناعية مجال الأعمال والاقتصاد؟ 
4. بين الإدارة العلمية. ما الاختلافات بين الإدارة العلمية والأساليب الإدارية التي سبقتها؟ 
5. من هم المساهمون الرئيسيون في الإدارة العلمية؟ 
6 ماهي تجارب هوثورن؟ هل كان إلتون مايو من المفكّرين الإنسانيين؟ 
7. ما المقصود بنطاق تقثّل السلطة؟ 
8. ماهي طرق حل النزاعات التي أشارت إليها فوليت؟ 
9. ما المقصود بأنَّ الشركة نظام مفتوح؟ 


0. ما هي الإدارة الموقفية؟ 
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2 تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 


.1 


أي من العلماء والباحثين في مجال الإدارة تجده الأكثر تأثيرًا وأهمية؟ كيف ستدرج أسلوبه الإداري في 
أسلوبك الإداري؟ 


دافع عن العبارة التالية أو ادحضها بالاعتماد على ما قرأته في هذا الفصل:الإدارة غير أخلاقية لأنّهها تتعلّق 
بالتحايل على العاملين. 


رمن العلماء والماحفين فى محال الإدارة تنظارق وجونات تظوومع وجيناف نظرك يما ضعاة 


بدور الإدارة؟ 


3 المصادر 


1 مصصادر استكشاف المهون الإدارية 


دعبا المآ غخدكهال/ا" .(2001 ععغصالكا) .ىم اعأص نما ,مععللا ممق 6 الاطكظ ,موأعل0ء8 2 ٠‏ 


:(3) 29 .0165 ةطلاما |12361031م0203 .(ماط) "لااناامع» طغ20 عط 5ه 5كامهه8 غمع ورمعو وموالا 


221-25 


عط 01 مذلا اتناعع|اع]أم] أععع5 عط! :لاوعغ53 01 005 ا عطآا .(2010) ععغاوللا ,اعطعع »كا ٠‏ 


55ع]2 نلاع أ/اع 8 5ددع( أكناظ 10ق/م 3لا .10 0/لا ع3 همه نناع لا 


0 ع0ألات اتأغأمع ددغ عط[ :ماع50 اعوطء]أالطا وطألصةغ5ع0صلنا .(2011) ادو[ ,5جخاع ودا/ا 2 ٠‏ 
5م26 نلاع ألاع ددع أكبا8 310/طت قلا .لاوعغ513 300 مهنأ أ اعم مله 


عط[! مآ معععهط اعوطء ]اا 1ه 3م303 ع/الأأأع م مم0 عط !ا .(2013-02-01).[ ,كلفاعطغ3/١‏ 2 ٠‏ 
5 لإ أ5اع/اأمنا 01010 :1155 0ع86[! أرع مصاع و3ص3ا/ا 1ه >اهمهطعمةلا 0010 
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دورة تطوير التطبيقات 
باستخدام لغة بايثون 


مميزات الدورة 


© بناء معرض أعمال قوي بمشاريع حقيقية © شهادة معتمدة من أكاديمية حسوب 
© وصول مدى الحياة لمحتويات الدورة © إرشادات من المدربين على مدار الساعة 


© تحديثات مستمرة على الدورة مجانًا © من الصفر دون الحاجة لخبرة مسبقة 


4. بيئات العمل الخارجية والداخلية وثقافة 


الموسسة 


1 مقدمة 


31 المخرجات التعليمية 


ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآنية بعد قراءتك لهذا الفصل: 


3 


2 


.3 


كن العواملن الخارجية العن توترعلن المؤسسات: 
كيف يمكن تحديد مدى التلاؤم بين البيئات الخارجية وقطاعات الأعمال؟ 
بكِنَ أنواع الفياكل التنظيمية المختلفة ومواطن القوة والضعف في كل منها. 


كيف تنظّم المؤسسات بيئتها الداخلية لكي تستطيع مواجهة تهديدات السوق الخارجية 
واقتناص الفرص؟ 


بِّن كيف يمكن تحديد مدى التلاؤم بين ثقافة المؤسسة وبيئة العمل الخارجية لها. 


٠‏ بِيّن الفرص والاتجاهات والمتطلبات المحيطة التي تواجهها المؤسسات. 


بيئات العمل الخارجية والداخلية وثقافة المؤسسة مبادئ الإدارة 


استكشاف المهن الإدارية 


جيف بيزوس مؤسس ومدير شركة أمازون 

بلغت القيمة السوقية لشركة أمازون في عام 2018 حوالي تريليون دولار أمريكي. ونجحت الشركة في 
الوصول إلى ذروة قائمة مجلة /ا010030© 5356 لأكثر الشركات إبداعًا وتمبِّرًا لعام 2017. وقد ساهمت بأكثر 
من 9044 من إجمالي التجارة الإلكترونية في الولايات المتحدة في العام نفسه. أي ما يعادل 964 من إجمالي 
مبيعات التجزئة فيها. تفوق القيمة السوقية لشركة أمازون مجموع القيم السوقية لشركة وول مارت وشركة 
تارجت وشركة بست باي وشركة نوردستروم وشركة 0115| وشركة جي سي بيني وشركة سيرز وشركة مايسيز 
مُجتمعةً. نجح جيف بيزوس موْسّس شركة أمازون في تحقيق ما فشلت معظم الشركات الكبرى في إنجازه وهو: 
الربط بين حجم الشركة والفرص الخارجية بشكل مرن. 

بلغت قيمة المبيعات في أمازون 100 مليار دولار عام 2015 وارتفعت قيمة أسهمها 9/0300 خلال الثلاث 
سنوات الماضية. تخطّط الشركة لتوفير أكثر من 50,000 وظيفة جديدة بدءًا من العام 2018. تهدف استراتيجية 
بيزوس إلى الوصول إلى عدد غير محدود من الزبائن عبر الإنترنت مع الحفاظ على مراكز توزيع ثابتة في مُختلشف 
المناطق بواسطة توفير اشتراك عضوية 20106 مقابل 599 سنويًا -.أصبحت 5119 في عام 2018- . وقد صرّحت 
ستيفني لاندري نائبة رئيس شركة أمازون. أنّ عضوية 5/106 أضحت متاحة في 49 مدينة في سبع دولء وأنّ 
هناك أكثر من 100 مليون شخص أصبح مشترفًا في خدمة 8/1806 في العام 2018. كما أشارت أنه يتوجّب على 
العمل التجاري أن يجيب عن سؤالين من أسئلة الزبائن وهما: "هل يوجد لديك ما أريده؟ وهل تستطيع توصيله 
لي عندما أحتاجه؟" يبدو أنَّ إجابة شركة أمازون هي "نعم". بفضل استراتيجية بيزوس التي أتاحت وجود روبوتات 
متطوّرة تعمل جنبًا إلى جنب مع الموظفين البشر -وهذا يحاكي "مصنع المستقبل". 

لقد قادت استراتيجية التجارة الرقمية التي تبنَّاها بيزوس الشركة إلى أن تصبح شركة رائدة في تجارة التجزئة, 
إذ أنها تستغل عضوية 5/1716 المدعومة بواسطة مراكز التوزيع المنتشرة. تصل الإيرادات الناتجة من عضوية 
عممطلءط حوالي 9660 من القيمة الكلية من جميع البضائع المُباعة عبر الموقع. ويصل عدد الزبائن الذين 
يستخدمون عضوية 50106 في الولايات المتحدة والذين يُنفقون 2500 دولار سنويًا على موقع أمازون 60 مليون 
زبون. أشارت إحدى الدراسات التي شملت 3000 عملا تجاريًا مستقلًا -كان نصفهم يبيع بالتجزئة- إلى أنّ منافسة 
شركة أمازون لهم هي همّهم الأساسي. 

لقد أدّت استراتيجية بيزوس إلى تراجع عمل العديد من القطاعات الصناعية بل واستبدال الكثير منها بهذه 
الاستراتيجيّة. وقد قال بيزوس: "الكل يريد توصيلًا سريعًا وأسعارًا منخفضة. أنا جادٌ بخصوص هذا الأمر. إِنَّ 
وظيفتنا هي توفير تجربة رائعة للمستخدم. وهذا الأمر مرغوب في جميع أنحاء العالم." 

تواجه شركة أمازون تحديات مثل ارتفاع تكلفة الشحن (أكثر من 11 مليار دولار سنويًا). والضغوطات 
المفروضة على الموظفين (خاصة الموظفين الذين يعملون في المخازن ذات ظروف العمل السيئة)؛ وإضراب 
مقاولي الشحن عن العمل للمطالبة برفع الأجور وخفض أعباء العمل. واحتمالية فرض المزيد من التشديدات 
الحكومية (خاصة فيما يتعلّق بتوصيل البضائع باستخدام الطائرات بدون طيّار). والضغوطات لدفع المزيد من 
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الضرائب. تصدَّى بيزوس لهذه التحديات عن طريق توفير المزيد من الوظائف بدوام كامل في مدن مختلفة 
والتعهّد بتحسين ظروف العمل وتقديم الدعم للأماكن العامة المخصصة لعامة الناس والمساهمة في اقتصاد 
الولايات المتحدة. 


تقف المؤسسات والقطاعات الصناعية عند مفترق طرق عندما تواجه المتطلبات الخارجية الجديدة 
والصعبة. تعدٌ الشركات الاستثنائية مثل أمازون وأبل ونتفليكس وألفابت أمثلة على نماذج العمل المتطورة التي 
تدمج بين الابتكار الاستراتيجي والبراعة التكنولوجية ومرونة الثقافة التنظيمية والتي لا تلبّي متطلبات بيئة العمل 
الخارجية فحسب. ولكن تحدّد طبيعتها أيضًا. 


في المقابلء. لم تنجح العديد من الأعمال التجارية ذات نماذج العمل التقليدية من الناحية الاستراتيجية 
والتشغيلية والتنظيمية بسبب عدم مراعاتها للمتطلّبات الخارجية المتغيرة و عدم تكيفها معهاء ومن الشركات 
التي كانت ناجحة في يوج من الأيام ولكنّها لم تتنبّأ بالتغييرات ولم تتكيّف معها: بلوك باستر. وتويز آر أص, 


وبوردرز. وصن ميكروسيستمزء وموتورولاء وديجيتال إكويبمنت كوؤربوريشون:ء وبولارويد. وكوداكء وغيرها. 


تضهن بعض التحديات والعفوظات الخارجية النى تؤثر بشدة على بقاء المؤسسات وفاعلقها في وفنا 
الحالت ها بلى: 


٠‏ التقنيات الرقمية والذكاء الصناعي: يساعد الذكاء الصناعي على أتمتة سلسلة القيمة الخاصة بالشركة 
مما يؤدّي إلى تسريع وزيادة كفاءة العمليات وتقديم الخدمات للزبائن كما حدث مع شركة أمازون. بِيّنتَ 
دراسة استقصائية حديثة أنّ 9059 من المؤسسات تجمع معلومات لتطوير استراتيجيات ذكاء صناعي. 
في حين أنّ هناك مؤسسات أخرى تمضي قدمًا في تجربة حلول الذكاء الاصطناعي أو اعتمادها لكي 
تنافس بسرعة وبتكلفة أقل.!!) لكن هناك أيضَا مجازفات تصاحب الشركات التي تستخدم تقنيات 


رقمية حديثة عبر الإنترنت دون اتخاذ التدابير الأمنية الكافية. 


على سبيل المثال. يمكن لبعض التقنيات الحديثة المتوفرة على الإنترنت أن تعرّض أنظمة التشغيل 
للهجمات الإلكترونية على نطاق واسع. أصبح الاختراق "مهنة" غير قانونية منتشرة في أوساط 
الأشخاص الذين بإمكانهم إعاقة المؤسسات عن الوصول إلى بياناتها إلا إذا دفعت فدية. على الرغم من 
أنَّ الاختراق ليس حديئًا. إلا أنّه أصبح أكثر انتشارًا وخطورة إلى درجة أنه يهدّد الأمن القومي. على سبيل 
العفال» تضبير الأذلة إلى أن مخترقين عالعيين اثروا على غملياف الأنكاي الأفريقية السابقة عبر 
الإنترنت. ومع ذلك. فإِنّ مستقبل معظم الأعمال التجارية يتطلّب استخدام بعض التقنيات الرقمية 
والذكاء الصناعي. 


ء ظهور تقنيات البلوك تشين (15أ3اء»ا5106): إِنّ البلوك تشين ليست تقنية واحدة؛ إنما هي سجل 
حسابات الكثروني عام «يشبه قاعدة البيانات العلائقية- يتيح لمستخدمين مختلفين إجراء المعاملات 
ومن ثمّ ينشئ سجلًا غير قابل للتغيير لتلك المعاملات. وكل معاملة يُخِرَّن معها الوقت الذي أجريت 
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فية وترقبط بالمعاملة الى سبقتها: © ستواضل هذة الاختراعات التكنولوجية تأثيرها على كل عملية 
تجارية تقريبًا بما فيها عملية التوريد والشراء وحتى عمليات الإدارة القانونية. يستخدم القطاع المصرفي 


البلوك تشين. إذ أنَّها تزيد من سرعة وأمن ودقة المعاملات. 


٠‏ نموذج الاقتصاد التشاركي و نموذج القيمة الاقتصادية المضافة اللذان يستخدمان تكنولوجيا 
المعلومات لاكتساب ميزة تنافسية. لقد بدأت شركات مثل شركة 481606 وشركة أوبر في استخدام 
نماذج عمل جديدة أذّت إلى حدوث اضطرابات في مجالات العقارات والفنادق وسيارات الأجرة وغيرهاء 
إذ أزالت مستوى الإدارة الوسطى لزيادة الكفاءة ورضا المستخدمين وتقليل التكاليف عن طريق 
استخدام تقنيات المعلومات ووسائل التواصل الاجتماعي. 


هذا التوجه له آثار إيجابية وسلبية على الشركات. ومن المرجَّح أنّ العديد من الزبائن يستفيدون من 
ذلك. ومن جهة أخرى فإن الأعمال التجارية ذات نماذج العمل القديمة أو غير الفقّالة قد فشلت فعلًا أو 
تواجه أوقانًا عصيبة في التكبّف مع المُتطلبات العصرية. 


٠‏ التغيّرات التي طرأت على عملية التعلّم: إنَّ اختيار أصحاب المواهب وتوظيفهم أمر مهم للمؤسسات, 
ولكن هناك أزمة متصاعدة تواجه الجيل الحالي -أصحاب المواهب المستقبلية- وهي التزايد المستمر 
في رسوم الدراسة في مؤسسات التعليم العالي وفي ديون الطلاب إلى جانب تغيّر طبيعة الوظائف. مع 
ظهور مصادر التعليم الإلكترونية فإنّ عجز الطلاب عن تسديد الرسوم يخلق أزمةً وفرصةً يف الوقت 
نفسه لمؤسسات التعليم العالي التقليدية. 


في الوقت الذي لا تزال فيه درجة البكالوريوس من المتطلّبات الأساسيّة للعديد من الشركات التي تريد 
توظيف أصحاب المواهب الممتازة. فإنَّ المصادر التعليمية الإلكترونية مثل أكاديمية حسوب و30 كا 
لا86301610 ولاؤأ036لا و01015613©) تكتسب شهرة وشرعية مما مكّنها من منح الطلاب الذين يواجهون 
تحديات مالية فرصا للحصول على وظائف مخصّصة للمبتدئين. ومن جهة أخرى فإنّ الشركات التي 
تسعى إلى دفع أجور قليلة وتقديم ظروف عمل مرنة تجذب الطلاب©. ولكنّ الطلاب ذوي المهارات 
العالية والمحترفين قد لا يندرجون تحت هذه الفئة في الوقت الحالي. لا يزال مُبهمَا كيف ستتكيف 
مؤسسات التعليم العالي الخاصة وغير الربحية وحتى الربحية مع المتغيّرات بيئة العمل الخارجية. 

ء قضاياالأخلاق والمسؤولية الاجتماعية للشركات والاستدامة: كانت وما تزال قضايا الفساد والكذب 
والاحتيال جزْءًا ظاهرًا وموجودًا في معظم المؤسسات والقظاعات الحكومية والخاصة. إلا أن الوعي 
العام الذي نشأ عن وسائل الإعلام الإلكترونية ووسائل التواصل الاجتماعي قد نبّه المستهلكين 
والشركات إلى مخاطر ومساوئ الأنشطة غير القانونية وغير الأخلاقية التي تقوم بها بعض الشركات 
الكبيرة. كما أنّ المشكلات البيئية الخارجية -التي كان الإنسان أحد أسباب حدوثها- مثل التلوث والتغثّر 
المناخي أجبر الشركات على أن تتحمٌّلى مسؤولية مشاركتها في هذه المشكلات من خلال 
صناعاتها المختلفة. 
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توضح هذه الأمثلة القليلة التحديات الخارجية الضغوطات المستمرة التي تواجهها الشركات لكي تحافظ 
على تفوّقها وإبداعها في المجال الذي تعمل فيه. ستساعد النظريات والمفاهيم والمبادئ المبيّنة في هذا 
الفصل على فهم عناصر بيئة العمل الخارجية للمؤسسة وعلى معرفة كيفية تنظيم المؤسسات لكي تتمكّن من 
البقاء والصمود والتقدّم في القرن الحادي والعشرين. 


2 بيئة العمل الخارجية للمؤوسسة 


بن العوامل الخارجية التي تؤْثّر على المؤسسات. 


يجب على المؤسسات أن تتكيّف مع ظروف بيئة العمل الخارجية وتستغلها وتتأقلم معها لكي تنجح 
وتزدهر. المؤسسات عبارة عن مجموعة من الأفراد الذين يهدفون لخدمة غرض معين من خلال وضع أهداف 
وخطط وتطبيقها. تعمل المؤسسات ضمن بيئات عمل خارجية مختلفة وتُنظّم بيئتها الداخلية لاستغلال الفرص 
ومواكبة المتطلبات الداخلية والخارجية. هناك أنواع مختلفة من المؤسسات وتشمل: المؤسسات غير الربحية. 
والمؤسسات الربحية. والمؤسسات العامة. والمؤسسات الخاصة. والمؤسسات الحكومية. والمؤسسات 
التطوعية. والمؤسسات العائلية. والمؤسسات التي تُطرح أسهمها للتداول العام. من الشائع أن يُشار إلى 
المؤسسات بالأسماء التالية: الشركات أو المنشآت أو الوكالات أو الجمعيات أو الاتحادات. 


على الرغم من أنّ بيئة العمل الخارجية للمؤسسة تتحدّد بناءٌ على نوع المؤسسة وحجمها ومجالها وموقعها 
وغايتها ومهمتها. إلا أن على المؤسسة أن تلبي متطلّبات تلك البيئة ومواجهة حوادثها غير المتوقعة لكي تستمر 
وتزدهر. يُسلّط هذا الفصل الضوء على كيفية تلاؤم المؤسسات مع بيئتها الخارجية وآلية التنظيم الصحيحة في 
هذه المؤسسات لاستغلال الفرص والتعامل مع تحديات هذه البيئة. وتتضمن النتائج التي ستحصل عليها من 
خلال قراءتك لهذا الفصل ما يلي: 
1. أن تكون قادرًا على تحديد عناصر بيئة العمل الخارجية والداخلية للمؤسسة التي قد تهمك أو تؤثر عليك 
بصفتك موظفًا أو مساهمًا أو فردًا من العائلة أو مراقبًا. 


2 أن تكتسب فهمًا أعمق بخصوص كيفية وضع الاستراتيجيات والأساليب التي ستساعدك (وستساعد 
مؤسستك) على التكيف مع العناصر والمتطلبات المحيطة (مثل شرائح السوق. والأطراف المعنية, 
والقضايا السياسية/ الاجتماعية/ الاقتصادية/ التكنولوجية) و التحكم بها. 


إنَّ بيئة العمل الخارجية للمؤسسة (أو البيئة العامة) مفهوم شامل ينطوي على جميع العوامل الخارجية 
التي تؤثّر على عمل المؤسسة والتي يتوجّب التعامل معها من أجل الحفاظ على سير عملها. يوضّح الشكل 
الغالي الغواسل الخارجيّة الأساسية العافة المؤثرة على المؤسسضاتف وتشمقلالعؤامال الاحصماعينة النقافية: 
والعوامل التكنولوجية. والعوامل الاقتصادية. والعوامل السياسية والحكومية. والكوارث الطبيعية. والمشكلات 
الناجفة عن فعل الانسان العن تؤتوعلى الصباعات والمفسسات: 
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على سبيل المثال: تتضمن العوامل الاقتصادية أسعار الصرف والأجور وإحضاءات عن التوظيف والقضخم 
والركود. كما يتأن كل من التوظيف والبطالة واستحقاقات الموظفين والعوامل المؤثّرة على التكاليف التشغيلية 
والإيرادات والأرباح بالاقتصاد العالمي والقومي والإقليمي والمحلي. ومن العوامل الأخرى التي سنناقشها في 
فصلنا هذا العوامل الاقتصادية والسياسات الحكومية والحروب الدولية والكوارث الطبيعية والاختراعات 
التكنولوجية والعوامل الاجتماعية الثقافية. من المهم وضع هذه العوامل في الحسبان عند دراسة المؤسسات 
لأنّ معظم التغييرات التي تؤْنّر على المؤسسات تصدر عن واحد أو أكثر من هذه العوامل. 


العوامل الاقتصاحية 
العولمة 

المنافسة وسلسلة الإمداد 
أسعار صرف العملات 
معدلات التوظيف والاجور 
سياسات الإقراض 
الخاصة بالمؤسسات 
المالية 


الشكل 17: عوامل بيئة العمل الخارجية 


إنَّ العولمة عبارة عن مزيج من العوامل الخارجية التي تسهم في تحديد شكل بيئات العمل الخاصة 
بالمؤسسات. ويشير مصطلح العولمة إلى وجود اقتصاد عالمي موّحد. ومن خصائصها التجارة الحرة وتدفق رأس 
المال وعمليات التواصل وتبادل المعلومات وأسواق العمالة الأجنبية الرخيصة. إنّ العولمة تُحدّد أسس ومظاهر 
المُتغيّرات والعوامل الاقتصادية العالمية. وهذه العوامل لا تزال تقدّم فرصا وتفرض ضغوطًا على الشركات 
المحلية والعالمية. 


كما أن للعولمة تأثيرات إيجابية على بعض الصناعات والشركات وتأثيرات سلبية على صناعات وشركات 
أخرى. على سبيل المثال. شركة أمازون مزدهرة نتيجة العولمة, إذ تبيع الشركة منتجات ذات أسعار منخفضة 
بواسطة علامتها التجارية 481/03200835125 كما أنَّ للشركة مواقع إلكترونية للبيع بالتجزئة مخصّصة لعدة دول 
مثل الولايات المتحدة وفرنسا وكندا وألمانيا وغيرها. أمَا شركتا أوبر و 1500/. فهما تستخدمان نظام الاقتصاد 
التشاركي وتعملان على مستوى العالم ولا تزالان مزدهرتان إلى يومنا هذا وتلعبان دورًا مهما في الاقتتصاد 
العالمي الجديد. 
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00> 80015 ع001لكا 8001 اهع1ك/اام 


الشكل 18: جيف بيزوس - مصدر الصورة: سام تشرشل/ فليكر/ مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 ©©) 
لقد دفعت استراتيجية التجارة الإلكترونية التي تبنَّاها بيزوس شركة أمازون إلى أن تصبح أقوى الشركات 
الرائدة في مجال تجارة التجزئة. واضطرّت الكثير من شركات تجارة التجزئة التقليدية مثل شركة تويز آر أص إلى 
الإغلاق. ودفعت آخرين مثل شركة وول مارت وتارجت وسيرز إلى إعادة تقييم بيئة أعمالهم. تستغل شركة 
أمازون عضوية 2016 المدعومة بواسطة مراكز توزيع أرضية. وتصل الإيرادات الناتجة من عضوية 6مأم8 إلى 
حوالي 060؟ من القيمة الكلية للبضائع المُباعة عبر الموقع. 


تتضمن الدول التي استفادت من العولمة عمومًا: اليابان. وكوريا الجنوبية. وتايوان: وماليزياء وسنغافورة, 
وهونغ كونغ وتايلاند. والصين. إِنَّ أسواق الصين الضخمة وبراعتها الاقتصادية المتنامية كانت ملحوظة على وجه 
الخصوص. إذ كان إجمالي الناتج المحلي للصين بحوالي 13.2 تريليون دولار في عام 2018. وقد تجاوز مجموع 
إجمالي الناتج القومي للدول التسعة عشر التي تستخدم اليورو. تسعى الشركات في جميع أنحاء العالم -سواء 
كانت كبيرة أم صغيرة. وسواء كانت موجودة على الإنترنت أو على أرض الواقع- إلى أن تتمكّن من البيع في 
أسواق الصين الواسعة. بالإضافة إلى ذلك. بلغت ديون الولايات المتحدة للصين 1.168 تريليون دولار في مطلع 
عام 9.2018 يليها بعدها اليابان في المرتبة الثانية بديونٍ قدرها 1.07 تريليون دولار للصين. قد يؤدّي أي 
اضطراب سياسي أو اقتصادي مع الصين إلى زيادة التضخم وأسعار الفائدة في اقتصاد الولايات المتحدة. وهذا 
يمكن أن يوؤثَّر سلبًا على الأعمال التجارية في الولايات المتحدة. 


1 العوامل الاقتصاحية 

"إنَّ التحدي الاستراتيجي في العقد القادم هو أن تشق طريقك في عالم يتحد ويتجراً في الوقت نفسه. لقد 
سجلت أسواق الأسهم أرقامًا قياسية جديدة ووصلت التقلباث الاقتصادية إلى أدنى مستوى. كما حدثت 
صدمات سياسية غير مسبوقة. ويبدو أنّ هناك أوضاعًا متناقضة على أرض الواقع."9 على الرغم من أنّ البيانات 
الاقتصادرة تشير إلن أن العولمة كان لها تأثير إتجابن على الأققصناة العالمي الا أن هناك دراسات أخرى تظوير 
جانبًا مظلمًا يبيّن أنّ ثلثي مجموع الأسر في 25 دولة من الدول المتقدمة اقتصاديًا كانوا يعانون من ركود أو 
انخفاض في مستويات الدخل بين عامي 2005 و2014. بالإضافة إلى ذلك. شهدت المملكة المتحدة والولايات 
المتحدة انخفاضًا في الأجور. ولا يزال تورٌ ع الثروة في هذه البلدان في اضمحلال. كما أنَّ ظاهرة عدم المساواة 
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في الدكل آخدة في الأزدواد على تطاق عالمي تنوف فحذك فى هذا الفضل أرفسا عن عؤامل أخرى توترعلن 
الاقتصاد العالمي والإقليمي والمحلي. 


.. العوامل التكنولوجية 

فى :من المؤثرات الأخوض وانديطة الأقشار الغن كؤثر عن المؤمهات: وقعة جودة المتجات والخدمات 
وأسعارها وسرعتها من محدّدات الميزة التنافسية للمؤسسات في هذا العصر. إِنّ تكنولوجيا المعلومات ووسائل 
التواصل الاجتماعي التي تعمل بواسطة الإنترنت والتي تستخدمها الشركات التي تتبنّى نظام الاقتصاد 
التشاركي مثل شركة 81606 وشركة أوبر قد أضفت طابقًا ديمقراطنًا وزادت من حدّة المنافسة مع العديد من 
المجالات مثل سيارات الأجرة و تأجير الأملاك العقارية والخدمات الفندقية. وأضحت الشركات من مختلف 
قطاعات الأعمال عاجزةً عن الاستمرار والتطوّر دون استخدام الإنترنت ووسائل التواصل الاجتماعي والبرامج 
المتطورة في مجالات البحث والتطوير والعمليات التشغيلية والتسويق والتمويل والمبيعات. لذلك تعتمد 
الشركات على التكنولوجيا لكي تتمكّن من إدارة البيانات الضخمة واستخدامها في كل تلك المجالات. 


ب. العوامل السياسية والحكومية 

والني تؤثر أيضًا على المؤسسات والقظاعات الصناعية. على سبيل المثال: من الأحدات الأخيرة الث أريكت 
الاققتضاد العالمن والقى سيكون من المبكرجدًا العتبة بنعائجها على الفدى البعيد: خروخ المفلكة المتحدة من 
الاتحاد الأوروبي. وسياسات الرئيس الأمريكي دونالد ترامب القومية التي ندّد بها رئيسا تشيلي والأرجنتين8, 
والحروب في الشرق الأوسط. والسياسات المناهضة للتجارة الحرة. ومشاريع إصلاح أنظمة الرعاية الصحية. 
والهجرة. تزيد كل تلك الأحداث من توتر الشركات وتقلّب ظروف العمل المحيطة باستمرار. وهذا في الواقع 
يخلق فرقنا لبعض القطاعات: في حين قذ يولد خالة من عدم الاستقرار في قطاعات أخرى: 
22 العوامل الاجتماعية الثقافية 

تتضمن العوامل الاجتماعية الثقافية قيم الأجيال المختلفة ومعتقداتهم وتوجّهاتهم وأعرافهم وتقاليدهم 
وعاداتهم وأنماط حياتهم. ومن الجوانب الاجتماعية الثقافية الأخرى على وجه التحديد: التعليم واللغة والدين 
والقانون والسياسة والتنظيمات الاجتماعية. على سبيل المثالء. عادةً ما يبحث الجيل المسمّى بجيل الألفية 
(20-35 عامًا) عن العمل الذي يثير اهتمامهم. كما أنّ هذا الجيل لديه وعي صحي وحماس للتعلم. نظرًا لأنّ جيل 
الألفية (/21أططع!||أم ) والجيل الذي يليه (7 6607613610) بارع في التكنولوجيا ومعتاد على استخدامها #خاصة 


وسائل التواصل الاجتماعي- يتوجّب على المؤسسات أن تكون جاهزة لتوفير بيئة عمل صحية وممتعة إلى جانب 
العديد من تجارب العمل والتعلّم لكي تجذب أصحاب المواهب الجديدة وتحتفظ بهم. 
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تقتضمق الكلواهر الاجتفاعية الثقاقية العامة الث 'فحدث غلن مسفوئ الغالم والقئ تؤثر على المؤسسارة 
أيضًا ما يلي: 


٠‏ التحرش في مكان العمل مما دفع المؤسسات إلى أن تكون أكثر صراحة بشأن العلاقات بين أصحاب 
العمل والرؤساء والموظفيت.2) 


٠‏ القضايا المتعلّقة بالتنوع في مكان العمل نتيجة الهجرة من العديد من البلدان. إذ يحمل المهاجرون 


معهم تاريخهم الخاص وثقافاتهم ولغاتهم وغيرها من الخصائص الأخرى.77) 


٠‏ ارتفاع معدل فئة الشباب العاطلين عن العمل, مما يجعلهم معتمدين على دخل آبائهم أو من 


١‏ 27م 


٠ء‏ على الرغم من أنّ النساء قد أحرزن تقدمًا في أماكن العمل إلا أَنّهِنّ ما زلن يمثلن نسبة قليلة ممن 
يحتلون المناصب القيادية العليا في المجالات السياسية والحكومية والأكاديمية وفي القطاع غير 
الربحي وقطاع الأعمال التجارية:!13) 


تؤكّد دراسة أجرتها شركة ماكنزي على أهميّة وضرورة وجود التنوّع -الذي يشير إلى زيادة نسبة النساء 
والاختلافات العرقية والثقافية في قيادة الشركات الكبيرة- وتأثيرها الكبير في ارتفاع الأداء المالي للشركات.14) 
تؤثّر مكل هذه الظواهر والعوكوات الاجتماعية الثقافية غلى ثقافة المؤسسات» ولف كذلك أبعاد أخرى فوقظة 


بالمواهب البشرية وبتنوع القوى العاملة. 


3 الكوارث الطبيعية والمشكلات الناجمة عن فعل الإنسان 

تتضمْن الكوارث الطبيعية كّ من الأعاصير الشديدة ودرجات الحرارة العالية وزيادة انبعاثئات ثاني أكسيد 
الكربون, بالإضافة إلى الكوارث البيئية الناجمة عن فعل الإنسان مثل أزمات المياه والغذاء وفقدان التنوع 
البيولوجي وانهيار النظام البيئي والهجرة القسرية واسعة النطاق. كل هذه الكوارث والمشكلات تؤْثَّر على 
المؤسسات. وقد تطرّق تقرير المخاطر العالمية (+01م86 5ا815 (|6/063) لعام 2018 إلى العديد من المخاطر 
البيئية التي سيكون لها وقع كبير على مستوى الصناعات والشركات -بل على مستوى القارات والبلدان. 


وقد نفت تلك المخاطر بأنَّها أعلى من المعدل الطبيعي من حيث احتمالية الحدوث والأثر على مدى 10 
سنوات. وقد بيّن التقرير أنّ عام 2017 تميِّز بحدوث العديد من الأعاصير الشديدة وبدرجات الحرارة العالية 
وبحدوث أول ارتفاع لانبعاثات ثاني أكسيد الكربون خلال أربع سنوات. بالإضافة إلى أزمات المياه والغذاء وفقدان 
التنوع البيولوجي وانهيار النظام البيئي والهجرة القسرية واسعة النطاق على سبيل المثال لا الحصر. أشار 
القاثمون على هذه الدراسة أيضًا إلى أنَّ "نحن نفقد التنوّع الطبيعي بشكل متزايد ونواجه معدّلات انقراض كبيرة, 
والأنظمة الزراعية تعاني من المشكلات. وتلوّث الهواء والبحار قد أصبح أكثر تهديدًا لصحة الإنسان:"(15) 
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من القضايا البيئية المعاصرة أيضًا ارتفاع منسوب مياه البحار. وتعدٌ الجزر المنخفضة في المحيط الهندي 
والمحيط الهادئ المناطق الأكثر عرضة للتداعيات السلبية لهذه الظاهرة. على سبيل المثال. تحتوي جمهورية جزر 
مارشال على أكثر من 1100 جزيرة منخفضة على 29 جزيرة مرجانية تتضمن مئات الآلاف من الأشخاص. تشير 
التوقعات إلى أنّ ارتفاع مستويات سطح البحر قد يصل إلى 3 أقدام في جميع أنحاء العالم بحلول عام 2300 أو 
في وقت أقرب, وقد ذكر أحد التقارير أنَّ مدينة ميامي التي تقع في ولاية فلوريدا في الولايات المتحدة قد تصبح 
تحت الماء خلال السنوات القادمة.©) 


أحراج كيرة مق المسسيعتففارة فورولاية لووؤيانا قد موت بالميام وقد مهدرة: الدلارات المتتحدة إلن مقافناة 
مسحي النقمة والختكات المشابوة بدغوض أ الاتيعاناك الناخمة طح الوقنوو الأعشو وي داع ف قن ةوك 
كوارث طبيعية مثل التفغثّرات المناخي (الاحتباس الحراري). ولقد بدأت فعلًا العديد من الشركات في الولايات 
المفحدة شد سائي تصمد أمام الفيضانات وارتفاع منضوي المياة المعوقع في المستفيل, 


1. حدّد مكونات بيئات العمل الداحلية والخارجية. 


2 ع الدوامر فشان ا نور على الشكات» 


3. لماذا ينشأ عن التغيرات الديموغرافية والتطورات التكنولوجية تحديات وفرص جديدة في مجال الأعمال؟ 


3 بيئات العمل الخارجية وقطاعات الأعمال 
كيف يمكن تحديد مدى التلاؤم بين البيئات الخارجية وقطاعات الأعمال؟ 


يراقب قادة المؤسسات وقطاعات الأعمال البيئات المحيطة لتحديد التوجّهات والمشكلات والفرص والتنبؤ 
بها وإدارتها. هناك بعض الشركات -مثل شركة أمازون- بإمكانها استشراف التوجّهات في البيئات المحيطة بها أو 
حتى فرضهاء على خلاف معظم الشركات التي يجب عليها أن تتأقلم مع هذه المُتغيّرات. يمكن أن نحدّد نوع بيئة 
العمل الخارجية المحيطة بالمؤسسة عن طريق تحديد مقدار الارتياب والتغيّرات التي من الممكن أن تطرأ والتي 
ترتبط بعناصرها. يبيّن الشكل التالي تصوّر العلماء لمدى ملائمة المؤسسات وقطاعات الأعمال لبيئات 
العمل المختلفة. 


يمثّل البعد الأول في الشكل التالي "درجة تعقّد البيئة" والمقصود بها عدد عناصر البيئة مثل المنافسين 
والمورّدين والزبائن وتُصئّف إما بسيطة أو معقّدة. ويمثّل البعد الثاني "درجة تغيّر البيئة" التي تُصئّف إما ثابتة أو 
معفكرة من العناضو الروقة أرقا فو هذا الهو ة + :عدى قودز الممارك المالزة الس قهم اد النوسينة الأمن 
المؤكد آل الظروق غير المغوفّعة مثل الاضطرابات الغالمية والدولية وققرات الركود الاقمضادى وغيرها فد تؤثر 
على قطاعات الأعمال والمؤسسات. ولكن هذا النموذج يعدٌ بمثابة نقطة بداية لفهم مدى التلاؤم بين البيئات 
وقطاعات الأعمال. 
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ثابتة + بسيطة -1 
درجة عدم تأكد منخفضة 


ثابتة + معقدة - 2 


درجة عدم تأكد منخفضة إلى متوسطة 


1. عدد قليل من العناصر الخارجية والعناصر المتشابهة 
2 العناصر لا تتغير أو تتغير ببطء 


1. عدد كبير من العناصر الخارجية والعناصر غير المتشابهة 
2 العناصر لا تتغير أو تتغير ببطء 


أمثلة: الجامعات. شركات تصنيع الاجهزة المنزلية. شركات 
الكيماويات. شركات التأمين 


أمثلة: شركات تعبئة المشروبات الغازية. شركات تصنيع 
حاويات الشحن. أجهزة إعداد الطعام 


نه 
2 
متغدرة + بسيطة - 3 متغيرة + معقدة - ا 
زع لطي عدم تأكد متوسطة إلى مرتئفعة 
1. عدد قليل من العناصر الخارجية والعناصر المتشابهة 1. عدد كبير من العناصر الخارجية والعناصر غير المتشابهة 
2. العناصر تتغير على نحو متكرر وغير متوقع 2 العناصر تتغير على نحو متكرر وغير متوقع 


أمثلة: التجارة الإلكترونية. صناعة الازياء.ء صناعة الموسيقى. أمثلة: شركات الحاسوبء. الطيران والفضاءء الاتصالات 
صناعة الالعاب 


الشكل 19: مقتبس من الدراسة '"'/14أ62]اع16انا 01 5أداع ااه ] ألاء 01030123610131 05 65 1561أ/ع131361)" المنشورة في مجلة 
"1972 ."لإامع01031 ععرعأء5 لطوءأمع0ث4. مجلد 17 (سبتمبر). ص 327-313؛ ومقتبس من كتاب "3201 لامع ط1 |12310031م0103 
0..”. تأليف: ريتشارد دافتء النسخة 12. ص 151. الناشر: سينجاج ليرنينج. مايسن. أوهايو. 

تتكيّف بعض المؤسسات وقطاعات الأعمال مثل شركات تعبئة المشروبات الغازية وشركات تصنيع 
حاويات الشحن وتتلاءم مع بيئة العمل الخارجية الثابتة (التي لا تتغيّر نسبيًا) والبسيطة وذات درجة عدم التأقّد 
المنخفضة (معظم عناصر البيئة متشابهة)7". وتُسمّى هذه البيئة بالبيئة البسيطة الثابتة (المربع رقم 1 في 
الشكل). عادة ما تزدهر الجامعات وشركات تصنيع الأجهزة المنزلية وشركات الكيماويات وشركات التأمين في 
البيئة التي تتسّم بالثبات والتعقيد والتي تتراوح درجة عدم التأكّد فيها بين الانخفاض والتوشّط. وتُسمّى هذه 
البيئة بالبيئة المعقدَّة الثابتة (المربع رقم 2 في الشكل). 


في حين تكون مجالات التجارة الإلكترونية والموسيقى وصناعة الأزياء أكثر فاعلية في البيئة البسيطة التي 
تتراوح درجة عدم التأكّد فيها بين التوشط والارتفاع. وتُسمّى هذه البيئة بالبيئة البسيطة غير الثابتة (المريع رقم 3 
في الشكل). بينما تكون مجالات الحاسوب والفضاء والطيران والاتصالات أكثر فاعلية في البيئة التي تتشم 
بدرجة عالية من عدم التأفّد والتي تكون عناصرها معّدة وغير ثابتة. وتُسمّى هذه البيئة بالبيئة المعقدّة غير 
الثابتة (المريع رقم 4 في الشكل). 

إنَّ الشكل السابق هو نقطة انطلاق لتحليل مدى التلاؤم بين أنواع بيئات العمل الخارجية وقطاعات الأعمال 
المختلفة. ويجب على المؤسسات أن تتكيّف مع المتغيّرات أو أن تواجه عواقب وتداعيات عدم التأقلم معها. 
على سبيل المثال. عانت الكثير من المؤشسات التعليمية خلال العقد الماضي- والتي كانت تعمل بشكل جيّد 
وبوتيرة ارتياب وعدم تأكدٍ منخفضة إلى متوسطة (المريع رقم 4 في الشكل)- من متغيّرات كثيرة أضحى معها 
الارتياب وعدم التأكد متوشطًا إلى مرتفع. وقد كانت المؤسسات التعليمية الربحية (مثل جامعة فينيكس 
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الأمريكية) من أكثر المتأثّرين بالمتغئرات والتعقيدات التي طرأت على بيئة العمل الخارجية مقارنة بالمؤسسات 
التعليمية غير الربحية مثل الجامعات الحكومية وكليات المجتمع والجامعات والكليات غير الربحية الخاصة. 


لقد واجهت الجامعات الربحية الأمريكية في فترة رئاسة أوباما مزيدًا من التدقيق والرقابة على الإعلانات 
المريية ومعزلأث السحرج والقضايا المععلقة بالاعتماد الأكاديمن: وقد أصتدرت دعاوى قضائية في حق العديد من 
هذه المؤسسات. واضطرت بعض هذه الكليات أن تغلق أبوابها. لكن شهدت فترة رئاسة ترامب تخفيفًا للسيطرة 
والرقابة الحكومية الشديدة على هذا القطاع. 


عمومًا تواجه مؤسسات التعليم العالي في وقتنا الحالي تزايدًا في تعقيد البيئات وتغيّرها نظرًا لارتفاع 
معدلات الرسوم الدراسية وزيادة المنافسة من البرامج التعليمية الأقل تكلفة والمتوفرة عبر الإنترنت. وانخفاض 
معدل التحاق الطلاب بهذه المؤسسات. بالإضافة إلى وجود عدد كبير جدًا من هذه المؤسسات والمنافسة 
الشديدة فيما بينها. فقد اندمجت العديد من مؤسسات التعليم العالي الخاصة وغير الربحية مع بعضها. وأغلق 
الكثير منها أبوابها. لقد أصبح التكيّف مع التفثّرات الخارجية السريعة والمتزايدة ضرورة ملحّة لمعظم المؤسسات 
وقطاعات الأعمال مع اندفاع عجلة الزمن في القرن الحادي والعشرين. 


1 التعقيد التنظيمي 

تجدر الإشارة هنا إلى أنّ التعقيد التنظيمي الخارجي (والداخلي) لا يكون بهذه السهولة في معظم الأحيان. 
يُعَدَف التفقيذ السنظيمي الخارجن بأنّه: "مقدار التعقية المستمد من عناضر البيقة المي تعمل فيهنا المؤسسة 
مثل الدولة والأسواق والمورّدين والزبائن والأطراف المعنية. في حين أنّ التعقيد الداخلي هو مقدار التعقيد في 
عناصر المؤسسة نفسها مثل المنتجات والتقنيات والموارد البشرية والعمليات والهيكل التنظيمي بشكل عام. 
بِناءٌ على ذلك تُشكل الجوانب المختلفة تعقيدات داخلية وخارحية "05 


المعضلة التي يواجهها قادة ومديري المؤسسات في بعض الأحيان هي كيفية التعامل مع التعقيد الخارجي 
والذاخلى. هال يقرفن هلهم قتميقة هذه التعقيدات أد عليهم الحد هته ا؟ تحت يعضن الاسهراقيجياة على الحة 
منها على المستوى المحلي وتنميتها على المستوى العالمي -استنادًا إلى حجم المؤسسة ونموذج العمل وطبيعة 
البيئتات المحيطة. 


نذكر فيما يلي بعض الأفكار البسيطة التي حددّها دي توني ودي زان العاملين في المجال التنظيمي لكي 


تأخذها بعين الاعتبار عندما تتعامل مع بيئات العمل الخارجية ذات مستويات التعقيد المرتفعة بعد أن تكون قد 
دألض طبيفة التففين الخارحى: 


1. جمع مجموعة من فرق العمل ذاتية الإدارة أو وحدات العمل المستقلة التي لديها مسؤولية ريادية تجاه 
المؤسسة. تستخدم هذه الفرق ذاتية التنظيم طرقًا مبتكّرة للتعامل مع التعقيدات والمُتغئّرات المفاجئة 
وتحويلها لصالح المؤسسة. 
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22 وضع قواعد بسيطة لاستخراج القدرات والأفكار الإبداعية والمبتكرة وللحفاظ على بساطة البنية التحتية 
والعمليات مع ضمان مواكبة ومسايرة النتائج والمخرجات مع التعقيدات الخارجيّة المفاجئة. يمكننا أن 
نرى مثالًا على ذلك في قواعد شركة ليغو: "(1) هل يحمل المنتج الجديد مظهر الليغو؟ (2) هل الأطفال 
يحصلون على تجربة تعليمية وترفيهية في آنِ مقًا؟ (3) هل سيوافق الآباء؟ (4) هل المنتج يتمنّع 
بمعايير جودة عالية؟ (5) هل يشجّع على الإبداع؟"2) 

4. مشاركة القيم والرؤى والاستراتيجيات والعمليات التنظيمية والمعرفة من خلال بناء الثقة ودمج وتعزيز 

أبقي هنذه الآفكبار في ذهناق أتناء قراءتك لهذا الفصسل وفك ر كنف يفكن أن تسخر القنادة والعديرون 

والموظفون عوامل بيئة العمل الخارجية في مساعدة مؤسساتهم على استغلال الموارد بطريقة إبداعية وفقّالة 
وزيادة قدرتها على المنافسة لكي تصبح أكثر تأثيرًا ونجاحًا. 


1 انواء بات السهل الاريية لك عل درحة تعفدها ونسشرفا. 


2 ما المقصود بالتعقيد التنظيمي؟ 


4.» انواع الهياكل التنظيمية 

بيِّن أنواع الهياكل التنظيمية المختلفة ومواطن القوة والضعف في كل منها. 

طرح السؤال التالي في تقرير نشرته شركة ديلويت عام 2017: "لماذا كانت التصميمات التنظيمية على 
رأس القائمة باعتبارها التوجّه الأكثر أهمية في استطلاع 05دع76 (163م3© مومنلانا 6١003١‏ خلال عامين 
متواليين؟"90. وأشار التقرير إلى أنّ "الإجابة بسيطة: تختلف الطريقة التي تعمل بها المؤسسات ذات الأداء 
العالي اختلافًا جذريًا عن طريقة عملها قبل عشر سنوات مضت. ومع ذلك لا تزال العديد من المؤسسات الأخرى 
تعمل وفقًا لنماذج عمل العصر الصناعي التي تعود إلى 100 عام أو أكثر." (20) 

صتّف واض عو النظريات التنظيمية الأوائل الهياكل التنظيمية إلى ميكانيكية أو عضوية22, 
ولا يزال هذا التصنيف العام والواسع للمؤسسات ملائمّا. تناسب الهياكل التنظيمية الميكانيكية 
(5كعالاأعلاغ5 [|010361231003 غ015 3طاء»116) البيئات الثابتة والبسيطة والتي تتراوح درجة عدم التأكّد 
فيها بين الانخفاض والتوشّط ومن خصائصها أنَّهها ذات تسلسل هرمي من أعلى إلى أسفل. وتعتمد على قواعد 
محدّدة. كما أنّ السلطة فيها مركزية ورسمية. والمهام محدّدة بوضوح لكي ينقُّذها المتخصّصون بهاء وعدد 
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الأشخاص الذين يعملون تحت إمرة الرؤساء والمشرفين مباشرة قليل (أي أنّ نطاق السيطرة ضيّق). وويسود 
في المؤسسة طابع التقسيمات التخصّصية (أي أن المؤسسة تكون مقسّمة إلى أقسام مختلفة ولكل قسم مهام 
مخصّصة وفقًا لمجال الخبرة). يمثّل هذا النوع من المؤسسات نموذجًا عن الهياكل التنظيمية التقليدية التي 


الهياكل التنظيمية الميكانيكية 
بيئة ثابتة ذات درجة عدم تأكد منخفضة 


1[ تسلسل هرمي من الاعلى إلى الاسفل 0-07 
1 نطلق السيطرة ضيق 1111 
1[ المهام ذات طبيعة خاصة 0-0 
[ هناك قواعد رسمية ا 
3 التواصل عمودي 1110 
[ عملية اتخاذ القرارات منظمة 00 


الشكل 20: الهياكل التنظيمية الميكانيكية والعضوية 


الهياكل التنظيمية العضوية (165لاآ©لا!5 [0103012361003 0103012) لها خصائص معاكسة لخصائتص 
الهياكل التنظيمية الميكانيكية. إنَّ الهياكل التنظيمية العضوية أفقية (بمعنى أنّ القرار فيها لا يُبنى من ذروة 
الشركة -المدير- كما في النموذج العمودي بل يكون تشاركيًا إلى حدّ ما) وتعمل على نحو أفضل في البيئات 
المعفّدة المتغيّرة. وتكون عمليتا التواصل واتخاذ القرارات فيها تشاركية. كما أَنَّها تتيح إنجاز المهام بطرق أكثر 
انسيابية ومرونة. وعادة ما تكون القواعد فيها أقل. من خصائص هذه الهياكل أيضًا أنّ المهام فيها تكون ذات 
طبيعة عامة وموزعة. وأنَّ نطاق السيطرة يكون أوسع (أي أنّ هناك عدد أكبر من الأشخاص الذين يعملون تحت 


إمرة المديرين مباشرة). 


من الأمثلة على المجالات ذات الهياكل التنظيمية العضوية: التكنولوجيا المتقدمة والحواسيب والفضاء 
والاتصالات. والتي يجب أن تتعامل مع المتغيّرات السريعة بمرونة ومطاوعة. أصبحت المؤسسات والشركات 
المعاصرة التي تعمل في بيئات مضطربة سريعة التغيّر ذات المنافسة العالية تميل إلى تبني الهياكل التنظيمية 
العضوية كأساس تنظيمي لها. هذا لا يعني أن كل مؤسسة معاصرة بحاجة إلى أن تكون ذات هيكل عضوي. 
ومن المهم فهم طبيعة التصميمات والهياكل التنظيمية المختلفة لتحديد متى وأين وفي أي الظروف ستكون 
هناك حاجة إلى تبثي نوع محدّد من هذا التنظيمات في إدارة الشركة أو على الأقل إدارة جُرَِ منها. سنناقش في 
القسم التالي خمسة أنواع مختلفة من الهياكل التنظيمية. 
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1 أنواع الهياكل التنظيمية 


في سياق المقارنة بين الهياكل التنظيمية الميكانيكية والعضوية. سوف نستعرض كيف نشأت وتطوّرت 
بعض الشركات ذات أنواع معينة من الهياكل التنظيمية على مدار الحقب التاريخية الثلاث الماضية. كانت 
المؤسسات خلال الحقبة الأولى (من منتصف القرن التاسع عشر حتى أواخر السبعينيات من القرن العشرين) 
ذات طبيعة ميكانيكية وتسلسل هرمي من أعلى إلى أسفل وقائمة بذاتها.2) 

كان التركيز منصبًا على العمليات التنظيمية الداخلية المتعلّقة باستقبال المواد الخام وتحويلها إلى منتتجات 
ومن ثم عرضها للزبائن .كانت الهياكل التنظيمية الأولى تركّز على التحكم الهرمي الداخلي والتخضّصات الوظيفية 
المنفصلة لكي تتكيّف مع بيئات العمل الخارجية. كما وزّعت الهياكل التنظيمية خلال هذه الحقبة الأشخاص إلى 
أقسام. وحدّدت طبيعة العلاقات بين الأشخاص والأقسام. ووضعت كذلك أنظمة لتنسيق العمل أفقيًا وعموديًا. 
كان أول الهياكل التنظيمية التي نشأت هو الهيكل الوظيفي ثم تلاه الهيكل القطاعي ثم الهيكل المصفوفي. 
وسوف نسوق تفصيل كل منها فيما بعد. 

بدأت الحقبة الزمنية الثانية في الثمانينيات من القرن العشرين وامتدت حتى منتصف التسعينيات. لقد 
ساهم التغيّر الكبير في طبيعة البيئات والأسواق والتقنيات وتعقّدها في إنهاك الهياكل التنظيمية الميكانيكية, 
وقد ازدادت الحاجة إلى وجود تصميمات وهياكل تنظيمية عضوية نتيجة دخول اليابان ميدان المنافسة في 
مجان صتاعة السيارات: وتعقد المعاملةف في القطاعغ المضرقى وقطاع التأمين والقطاعات الآخرئ الكن ثقدت 
وأكدت على إرضاء الزبون وتأمين مصلحته وسرعة التعاملات وجودة النتائج. 


لقد تطلّبت عمليات الاتصال والتنسيق بين الوحدات التنظيمية الداخلية والزبائن والمورّدين وغيرهم من 
أصحاب المصلحة الخارجيين مستويات أعلى من التنظيم والسرعة في معالجة المعلومات. كما أن هذه الفترة 
تميّزت بظهور الحواسيب الشخصية والشبكات. في الواقع. هذه التطوّرات أفضت إلى ظهور التنظيمات الأفقية 
التي أَقّدت على إعادة هيكلة عمليات سير العمل التي تربط القدرات التنظيمية بالزبائن والمورّدين.©© تعد شركة 
فورد وشركة زيروكس وشركة لكسمارك وشركة إيستمان كوداك من الأمثلة على أولى الشركات التي تبنّت 
التصميم التنظيمي الأفقي الذي اختلف اختلافًا جوهريًا عن مبدأ التنظيم العمودي القديم وأذَّى إلى ظهور 
الهياكل المسطحة والهجينة وفرق العمل متعدّدة الوظائف. 

بدأت الحقبة الزمنية الثالثة من منتصف التسعينيات وما زالت ممتدة إلى عصرنا الحالي. لقد ساهمت 
العديد من العوامل في نشوء هذه الحقبة وتشمل: ظهور الإنترنت, والمنافسة العالمية خاصة من الصين والهند 
التي تنخفض فيها تكلفة العمالة. وأتمتة العمليات المرتبطة بسلاسل الإمداد. وإسناد جزء من الأعمال إلى 
جهات خارجية ذات خبرة لتسريع عمليات الإنتاج وتوصيل المنتجات والخدمات. انتهى زمن انغلاق الشركات 
على نفسهاء إذ لم يعد من الضروري إنتاج كل شيء داخل حدود المؤسسة. خاصةً إذا كانت المؤسسة تحقّض 
التكاليف وتسند جزءًا من الأعمال إلى جهات خارجية من أجل التوفير في التكاليف. نشأت خلال هذه الحقبة 
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فروع وأنواع أخرى من الهياكل الأفقية والعضوية وتشمل: الهيكل القطاعي والهيكل المصفوفي والهيكل 
الجغرافي والهيكل القائم على فرق العمل والهيكل الافتراضي. 

سنشرح فيما يلي أنواع الهياكل الرئيسية ونبيّن مزاياها وعيوبها. تجدر الإشارة إلى أنّه في العديد من 
الشركات المحليّة والعالمية الكبيرة يُستخدم مزيج من الهياكل التنظيمية المختلفة في الوقت نفسه. لقد 
صَمّمت الهياكل التنظيمية لتتلاءم مع بيئات العمل الخارجية. إذ أنّ الهيكل التنظيمي الملائم سوف يزيد من 
قدرة المؤسسة على تحقيق رؤيتها ورسالتها وأهدافها بناء على نوع البيئة التي تعمل فيها هذه المؤسسات. 


يبيّن الشكل التالي ظهور وتطؤّر الهياكل التنظيمية المختلفة عبر الزمن. 


أنظمة عضوية 


أنواع الهياكل 


الشكل 21: تطوّر الهياكل التنظيمية. مقتبس من كتاب "26515 300 لإامعط1 0103012360021" ومن الدراسة "ع0 ومأك ألا 
موتدءه أقمه 23 أصدو0 مأ موأ مروعغم1 مه مم23 زاداعءم5 معع ع8 أممك أمع نو" 
لاحظ التدبّج في الشكل السابق. إذ يظهر في البداية النوع الأول من الهياكل التنظيمية وهو الهيكل 
الوظيفي, ومع زيادة تعقيد بيئات العمل نشأ الهيكل القطاعي والهيكل الجغرافي والهيكل المصفوفي والهيكل 
القائم على فرق العمل وأخيرًا الهيكل الافتراضي. يظهر هذا التطوّر في الهياكل التنظيمية على شكل تدرّج من 
الهياكل الميكانيكية إلى الهياكل العضوية نظرًا للانتقال من بيئات بسيطة ثابتة إلى بيئات مععقّدة متغيّرة (65 


إنَّ الهيكل الوظيفي (ع]لناأعلاغ5 0010031ا؟) الموضّح في الشكل التالي من بين أقدم الهياكل التنظيمية 
وأكثرها استخدامًا. يُقسّم هذا الهيكل المؤسسة إلى أقسام متعدّدة وفقًا لمجالات الاختصاص مثل قسم البحث 
والتطوير وقسم الإنتاج وقسم المحاسبة وقسم الموارد البشرية. يُشار إلى التنظيمات الوظيفية بأنّها هياكل 
هرمية لأنَّها خاضعة لنظام حلم ذو تسلسل هرمي من أعلى إلى أسفل. تستخدم الشركات الصغيرة والناشئة 
والمؤسسات التي تعمل في بيئات بسيطة ثابتة هذا الهيكل. كما تستخدمه العديد من المؤسسات الحكومية 
الكبيرة والعديد من القطاعات في الشركات الكبيرة لمهام معيّنة. 
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البحث والتطوير الإنتاج التسويق المخاسية اويل 


الشكل 22: الهيكل الوظيفي 

يمتاز الهيكل الوظيفي بتوفير درجة كبيرة من التخضّّص. كما أنّ عملية تقديم التقارير من خلاله بسيطة 
ومباشرة بين الأقسام. ويسمح هذا الهيكل بوفورات الحجم (انخفاض تكلفة الوحدة المنتجة خلال زيادة كمية 
الإنتاج). وليس من الصعب توسيع نطاق العمل مع توشع أعمال المؤسسة وازدياد حجمها. في المقابل. 
تتضمن سلبيات الهيكل الوظيفي انعزال الأقسام عن بعضها بعضًا لأنّها تميل إلى الانغلاق وعدم التواصل مع 
الأقسام الأخرى. من السلبيات أيضَا بطء عملية اتخاذ القرارات وضعف التنسيق بين الأقسام المختلفة., 
والتنافس على السلطة والموارد. 

يوضّح الشكل التالي الهيكل القطاعي (علا]» !]5 /|010151003). تتجمّع في هذا الهيكل العديد من 
الأقسام الوظيفية تحت قطاع معيّن ويرأسها شخص محدّد. ويحتوي كل قطاع على فرق عمل خاصة بالتسويق 
والمبيعات والمحاسبة والتصنيع والإنتاج. يمكن تقسيم قطاعات هذا الهيكل بناءً على المنتجات أو الخدمات 
المقدّمة أو الأسواق المستهدفة أو المناطق الجغرافية أو أي عامل آخر مرتبط بعمل الشركة. يُعَدٌ التقسيم بناءً 
على الأسواق المستهدفة مثاليًا للمؤسسات التي لديها منتجات أو خدمات خاصة بقطاعات سوق معيّنة ويكون 


فقَالًا بوجه خاص إذا كان لدى المؤسسة معرفة متقدّمة وخبرات متراكمة في هذه القطاعات. 
تتضمن مزايا الهيكل القطاعي ما يلي: 
1. كل قطاع يمكنه التركيز على الأعمال والميزانية التي يديرها. 
2 الجميع يمكنهم معرفة مسؤولياتهم والمهام المتوقّع منهم القيام بها بسهولة. 
3. التواصل مع الزبائن وتقديم الخدمات لهم يمكن أن يكون أسرع. 
4. التنسيق بين المجموعات داخل القطاعات أسهل. 


5. هذا الهيكل مفيد للشركات الكبيرة لأنّ عملية اتخاذ القرارات اللامركزية تعني أنّ الإدارة العامة لا يتوجّب 


عليها إدارة كل كمرة وضغيرة فى جميع القظطاعات: 
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التسويق التسويق التسويق التسويق العلاقات العامة 


الشكل 23: الهيكل القطاعي 


أمّا السلبيات المرتبطة بالهيكل القطاعي فهي أنَّ القطاعات يمكن أن تكون معزولة عن بعضهاء وأنّ الأنظمة 
المختلفة مثل المحاسبة والتمويل والمبيعات والتسويق والتقنيات وغيرها قد تعاني من ضعف التواصل 
والتنسيق فيما يتعلّق برسالة المؤسسة وتوجّهاتها وقيمهاء كما أنَّ هناك احتمالية لحدوث عدم توافق بين 
الأنظمة (مثل اختلاف أسلوب المحاسبة في القطاعات المختلفة مثل قظاع المحاسبة وقطاع التسويق وقطاع 
التكنولوجيا...الخ) مما يضع ضغوطًا وعوائق أمام الأهداف والغايات الاستراتيجية للشركة. 

يعد الهيكل الجغرافي (علاأعلا]5 12 1م060013) من الهياكل التنظيمية الأخرى التي تهدف إلى الانتقال 
من آليّة التنظيم الميكانيكي إلى التنظيم العضوي من أجل تقديم المنتجات والخدمات الملائمة وتلبية حاجات 
الزبائن بسرعة أكبر. تَحدَّدُ التقسيمات في هذا الهيكل بناءً على أماكن تواجد الزبائن الذين تقدّم الشركة خدماتها 
لهم. لقد نشأ الهيكل الجغرافي نظرًا لانّساع رقعة الشركات محليًا وإقليميًا وحتى عالميّا. ويعدٌ امتدادًا وتطوّرًا 
للهيكل القطاعي. 
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تنظيم وظيفي 


الشكل 24: الهيكل الجغرافي 
يمنح التنظيم على أساس جغرافي كل وحدة جغرافية القدرة على فهم المنتجات والخدمات ودراستها 
وتصميمها بالاستعانة بالمعرفة المتعلّقة باحتياجات الزبائن وأذواقهم واختلافاتهم الثقافية في كل منطقة 
جغرافية. تشبه مزايا وعيوب الهيكل الجغرافي تلك الخاصة بالهيكل القطاعي. إِنَّ الجانب السلبي الرئيسي في 
الهيكل التنظيمي الجغرافي هو أنه من السهل أن تُصبح عملية اتخاذ القرارات لا مركزية نظرًا لأنٌّ القطاعات 
الجغرافية (التي قد تبعد مئات أو آلاف الأميال عن مقر الشركة) غالبًا ما تتمتع بقدر كبير من الاستقلالية. لذلك 
ينبغي على الإدارة العامة أن تحرص على التحكّم والتنسيق الفقّال بين قشّاعاتها أو وحداتها الجغرافيّة المستقلة. 


في الصورة التالية مبنى شركة /ا18 في الصين. اختارت شركة /ا18 الهيكل الجغرافي الذي كان الهدف منه 
أن يبتعد التصميم التنظيمي عن الميكانيكية وأن يصبح أكثر عضوية من أجل تقديم المنتجات والخدمات 
الملائمة للزبائن بسرعة أكبر. تُحدّد التقسيمات في هذا الهيكل بناءً على أماكن تواجد الزبائن الذين تقدّم الشركة 
خدماتها لهم. لقد نشأ الهيكل الجغرافي نظرًا لأنّ الشركات أصبحت أكثر عالمية. ويعدٌ امتدادًا للهيكل القطاعي. 
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سوس" ”" 


الشكل 25: مبنى شركة /181 في الصين - مصدر الصورة: حساب 0617101(] /ا01© / فليكر 
مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 ©0) 


يقترب الهيكل المصفوفي (علااعلا!]5 “03611) الموضّح في الشكل التالي أكثر من التنظيمات العضوية 
اتستهارة لكان هود النانو والسقية والكتفشرات المسارعة فن يضاف السدل العارحية زفو يشا المركن 
المصفوفي في الواقع في ستينيات القرن العشرين عندما تعاقدت شركات الطيران الأمريكية مع الحكومة. إذ 
كان على هذه الشركات وضع رسوم بيانية تبيّن هيكلية فريق إدارة المشروع الذي سيّنفّذ العقد ويبيّن كيفية 
ارتباط هذا الفريق بالهيكل الإداري العام للمؤسسة. بناءً على ذلك. كان يتوجّب على الموظفين تقديم التقارير إلى 
جهتين في الوقت نفسه: الحكومة وشركة الطيران.9© أصبحت الشركات وقطاعات الأعمال الأخرى منذ ذلك 
الهين قثي هذا الميكل المضفوفي وتستخزمه لأله يوفر الفرونة ويسناعد على كاملل عملية اتخاذ القرارات. 
سيّما في الشركات ذات التنظيمات الوظيفية. 


يدمج التنظيم المصفوفي بين الهياكل التنظيمية العمودية والأفقية بواسطة فرق العمل. تقوم سلسلة 
القيادة في الهيكل الرأسي برئاسة الموظفين الذين يعملون في فرق تشمل مجالات وظيفية مختلفة. وهذا يؤدَّي 
إلى التنسيق الأفقي بينها بهدف إنجاز المشاريع وتحقيق الأهداف في المدة المحدّدة. في الواقع. إِنّ الميكل 
المصفوفي هو الذي أذََّى إلى استحداث الهيكل القائم على فرق العمل الذي يُسرّع من عملية مشاركة 
المعلومات ويُسهم في التنسيق والتكامل بين المؤسسات الرسمية والمشاريع الهادفة إلى الربح. 


هناك بُعدان للسلطة في هذا الهيكل كما هو موضّح في الشكل التالي. إذ يخضع الموظفون لرئاسة مدير 
القسم الوظيفي ورئاسة مدير الفريق الذي يعمل على المشروع أو المنتج في الوقت نفسه. أحد عيوب الهيكل 
المصفوفي هو حالة الحيرة والصراع التي يعاني منها الموظفون نظرًا لوقوعهم تحت رئاسة مديرين. إذ يحتاج 
الموظفون (بالإضافة إلى المديرين وقادة المشاريع) إلى امتلاك مهارات التواصل الجيّد ومهارات إدارة النزاعات 
والمهارات السياسية حتى يتمكّنوا من العمل بفعالية في المؤسسة. 
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طاقم بحث 


5 طاقم إنتا< 


0 1 | 
طاقم تسويق 0 طاقم هندسي ل- طاقم إنتاج 


7 كك 57 
طاقم تسويق ل طاقم هندسي ل طاقم إنتاج 


5 2 5 1 
طاقم تسويق ين طاقم هندسي ل- طاقم إنتاج 


الشكل 26: الهيكل المصفوفي 


هناك أنواع مختلفة من هياكل المصفوفة. والتي تُستخدم في بيئات العمل الأكثر تعقيدًا.7© على سبيل 
المثال. هناك الفرق المصفوفية تبادليّة الوظائف والتي يرسل فيها الموظفون الذين يعملون في بنية 
تنظيمية معينة (التسويق مثلًا) تقريرًا عن سير العمل إلى رئيس بُنية أخرى (الإنتاج مثلًا) على الرغم من أنه ليس 
مشرفهم أو رئيسهم الرسمي. هناك أيضًا الفرق المصفوفية الوظيفية والتي ينشّق فيها الموظفون الذين 
يعملون في فريق واحد (فريق المشروع رقم 1 مثلًا) مع فريق داخلي آخر (فريق المشروع رقم 2 مثلًا) بنفس 
مجال التخصص (التسويق على سبيل المثال) وقد يعملون أيضًا مع فرق أخرى بمجال آخر (مثل فرق الإنتاج) 
من أجل وضع وتحقيق هدف مشترك قصير المدى. 

هناك أيضًا الفرق المصفوفية العالمية التي تتكوّن من موظفين من مناطق وبلدان وثقافات مختلفة 
يجتمعون لتحقيق هدف قصير المدى مرتبط بمشروع أو زبون معيّن. تُعدٌّ أنواع الفرق المصفوفية التي ذكرناها 
من البنّى الأساسية والتي تتطور وتنمو باستمرار في المؤشّسات ذات التنظيمات الأفقية التي تتجاوز المناطق 
الجغرافية والزمنية والمهارات وهياكل السلطة التقليدية لتلبية احتياجات ومتطلبات الزبائن والشركات. 


يجب على أعضاء المؤسسة في الهيكل المصفوفي أن يتعلَّموا كيف يتعاونون مع زملائهم عبر المسافات 
والثقافات والحواجز الأخرى. غاليًا ما يعاني أعضاء الفريق في الهيكل المصفوفي من مشكلة انقسام الولاء بين 
قائد الفريق الذي يعملون فيه والرئيس الوظيفي لهم وفي هذه الحالة يكون لديهم أهداف خاصة بالفريق 
وأهداف وظيفية تتنافس من أجل الحصول على وقتهم واهتمامهم. كما أنّ لديهم عدة رؤساء وغالبًا ما يعملون 


في أكثر من فريق في الوقت نفسه. 
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بالنسبة لبعض أعضاء الفريق. قد تكون تلك المرة الأولى التي يكونون فيها مسؤولين عن نتائج تتعدّى 
تحقيق أهدافهم الوظيفية التي وُطفوا لأجلها فقط. يستمتع بعض الأفراد بهذه المساحة والمسؤولية الزائدة 
اللتين يوفّرهما الهيكل المصفوفي. في حين يشعر آخرون بثقل المسؤولية وأنّ الأمور خارج نطاق سيطرتهم 
وقدرتهم. ينبغي على الأفراد أن يقلّلُوا من تركيزهم على الهيكلية ويزيدوا من تركيزهم على السلوكيات لكي 
يتمكّنوا من النجاح في هذه الأنواع من الهياكل التنظيمية الأفقية. !8 

هيكل فرق العمل المتشابكة (5ع]لا ]5 16300 0ع1/0616/ا/١)‏ هو نوع آخر من أنواع التنظيمات 
الأفقية. وهذه الفرق أقل رسمية وأكثر مرونة من فرق العمل في الهيكل المصفوفي. للشبكات خاصيّتان بارزتان 
هما: التجمّع وطول المسار. يشير التجمّع (150ع]5نااء) إلى درجة احتواء الشبكة على مجموعات متماسكة من 
النقاط داخل الشبكة نفسهاء. في حين أنّ طول المسار هو مقدار المسافة التي تّقاس بمتوسط عدد الروابط التي 
تربط أي نقطتين داخل الشبكة.09) 

يتشكّل هيكل فرق العمل المتشابكة تلقائيًا بعد تعيين الفرق لإنجاز مهمّة معيّنة, فمثلًا قد يحتاج أعضاء 
الفريق مساعدة أفرادٍ من مجموعات أخرى يتعاونون معهم لتحقيق الرؤية أوالرسالة أولحل المشكلات أو 
استغلال الفرص التي تصادفهم. فهذا التعاون الذي ينشأ بين هذه الفرق ذات الأصول التنظيمية المختلفة 
تشكّل بمجملها تنظيمًا متشابكًاء وذلك طبعًا في حال لم تمانع أو تعيق المؤسسات أو القادة هذا التعاون. 


دوع 


6م 


مهؤأةنا 
1 كير_ 0161615 


5 له 


ممع 


الام اعلم ١‏ 
/ اغناملا 
راع مالاهام ممع 


ملام ١‏ (060أ30ع1م5 


كأ مم0 مهاناع 


"9 
:1 طغناملا 
| مماغوء بالط 
الأمع راع الا ١‏ ع- ا /6أاأطهاا 


الشكل 27: هيكل فرق العمل المتشابكة 

ليس هناك تصوّر نموذجي لهيكل فرق العمل المتشابكة. إذ تحدّد الشركات المختلفة شكل فرق العمل 
بصورة مبدئية من أجل حل المشكلات والعثور على الفرص واكتشاف الموارد اللازمة. بمعنى آخر إِنَّ التنظيم 
المتشابك (أو التشابكي) هو جُزْء من المؤسسة ولكنّه يقوم على ظهور ارتباطات (تشابكات) غير رسمية بين فرق 
المؤسسة نفسها لإنجاز هدف معين قد يكون من الصعب تحقيقه في حالة التنظيم الرسمي للمؤسسة (مثلًا قد 
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يحتاج فريق التسويق مساعدة فريق الإنتاج في مهمّة تسويقية معيّنة خاضة به. فنشوء هذا التشابك المؤقت 
بين هذين الفريقين يُدعى تنظيمًا تشابكيًًا غير وظيفي أو غير رسمي). ويدلٌ ذلك على أنَّ الهيكل التنظيمي 
التشابكي يركّز على العلاقات والشبكات وفِرق العمل والمجموعات والمجتمعات بدلا من التركيز على التسلسل 
الإدارق 290 يمل الشكل السايق رسقا توضيحها مقعركًا لهذا الميكل: 

أشار استطلاع 7116005 (163م3© 30مانالا 610031 لعام 2017 إلى أنّ المؤسسات لا تزال تتحوّل من 
الهياكل الرأسية إلى الهياكل العضوية. وأنّه يجري تطويع التنظيمات القائمة على الشبكات لتلائم الشركات 
الكبيرة التي تتطلّب نطاق وصول أكبر وردودًا أسرع على الزبائن. تبيّن الدراسات أن الوقت الذي نمضيه مع 
أشخاص قريبين من مكاتبنا أكبر بعشرة أضعاف من الوقت الذي نمضيه مع الأشخاص الذين يبعدون عنا أكثر 


من 50 مترًا. إنَّ مستقبل المؤسسات سيكون ضمن إطار شبكات مترابطة من فرق العمل .6677 


إنّ مزايا هيكل فرق العمل المتشابكة مشابهة لمزايا التنظيمات العضوية الأفقية والمصفوفية التي ذكرناها 
سابقًاء في حين أنّ نقاط ضعف هذا الهيكل تتضمن ما يلي: 


ء الحاجة إلى إنشاء خطوط اتصال واضحة لإسناد مهام المشروع للموظفين وإعلامهم بالمواعيد النهائية. 

ضرورة الاعتماد علن التكنولوجيا خاضة اتضالات الإتترنت وخطوط الهائق» إذ قد تحدت تفأخيراث قي 
عملية الاتصال نتيجة تعظّل الحواسيب وأخطاء الشبكة ومشكلاتها. بالإضافة إلى أنّه قد يكون من 
الصعب مشاركة المعلومات الإلكترونية خارج حدود الدولة. 


٠‏ قد يؤدّي عدم وجود مكان مركزي على أرض الواقع يعمل فيه جميع الموظفين أو يلتقون فيه من حين 
لآخر لإجراء الاجتماعات ومراجعة النتائج إلى حدوث الأخطاء واضطراب العلاقات وتناقص الإنجازات 
التي يتم تسليمها في الموعد المحدّد.(32) 
لقد نشأ الهيكل الافتراضي ( 5601012 31ل6]أ/ا) في التسعينيات من القرن العشرين استجابةً للحاجة 
إلى المزيد من المرونة. والمهام التي تتطلّب حلولًا مباشرة. وتقليل القيود الجغرافية. وسهولة الوصول إلى 
الخبرات المنتشرة حول العالم.” يعتمد الهيكل الافتراضي على تكنولوجيا المعلومات والاتصالات. وهو موضّح 
في الشكل التالي. 


يختلف هذا الهيكل التنظيمي عن هيكل فرق العمل المتشابكة في أنَّ المقر الرئيسي قد يكون المقر الثابت 
الوحيد للمؤسسة. غذا ذلك؛ فإنّ المؤسسات التي تتبنى شيكل التنظيم الافتراضي ليس لها خدوذ. من الآمثلة 
على الشركات التي تسمشفخدة هذا الفيكل: شتركة أوبن وشكة"ظانطالف وشتكة ربوك وشركة نايك وشدركة يوصاء 
وشتركة ديل تستخدم المؤسسات أشكال مكتلفة من المياكل الافتراضية لمراكز الأتضال وقيرها عن المهام 
والفتاضت والمشاريع التي ثب بالاستعانة بمصادر خارجية: 
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35 
١ 


الشكل 28: الهيكل الافتراضي 


يختلف هذا الهيكل التنظيمي عن هيكل فرق العمل المتشابكة في أنّ المقر الرئيسي قد يكون 
المقر الثابت الوحيد للمؤسسة. عدا ذلك؛ فإنّ المؤسسات التي تتبنى هيكل التنظيم الافتراضي ليس 
لها حدود. من الأمثلة على الشركات التي تستخدم هذا الهيكل: شركة أوبر. وشركة 41806. وشركة 
ريبوك. وشركة نايك. وشركة بوماء وشركة ديل. تستخدم المؤسسات أشكال مختلفة من الهياكل 


الافتراضية لمراكز الاتصال وغيرها من المهام والمناصب والمشاريع التي تنفذ بالاستعانة 
بمصادر خارجية. 


تتضمن مزايا الهياكل التنظيمية الافتراضية: التوفير في التكاليف. وسرعة الرد على العملاء. والوصول لقوى 
عاملة متنوعة لا تتقبّد بنظام العمل لثماني ساعات. وتقليل التأثيرات الضارّة بالبيئة. على سبيل المثال. منعت 
سياسات العمل عن بعد الخاصة بشركة ديل وشركة أتنا للرعاية الصحية وشركة زيروكس انبعاث 95,294 طن 
متري من الغازات الدفيئة في العام الماضي وهو يعادل إيقاف 20,000 مركبة ركاب عن العمل.9© في المقابل. 
تتضمن سلبيات هذا الهيكل: العزلة الاجتماعية للموظفين الذين يعملون عبر الإنترنت. واحتمالية ضعف الثقة 
بين الموظفين والشركة وبين الموظفين أنفسهم عندما تكون عمليات التواصل محدودة. وقلة التعاون بين 
الموظفين ومسؤولي المؤسسة نظرًا لقلة التفاعل الاجتماعي فيما بينهم. 
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الشكل 29: الشركات التي تتبنّى نظام الاقتصاد التشاركي مثل شركة 4165 وشركة أوبر قد زادت المنافسة 
مصدر الصورة: 5001106 0110/ فليكر/ مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 00) 
إنَّ تكنولوجيا المعلومات ووسائل التواصل الاجتماعي التي تعمل بواسطة الإنترنت والتي تستخدمها 
الشركات التي تتبنّى نظام الاقتصاد التشاركي مثل شركة 4106 وشركة أوبر قد زادت المنافسة وجعلتها ذات 
طابع ديمقراطي في العديد من المجالات مثل سيارات الأجرة و تأجير الأملاك العقارية والخدمات الفندقية. 


مستحدك فقن القسم الثالي من هذا الفصل عن الأبعاد الداخلية المكملة لميكل المؤسسة والعن قات ففة 
العمل الخارجية وتؤثّر عليها. 


1. لماذا هناك بعدان للسلطة في الهيكل المصفوفي؟ 


ل ال ل سات عل مسلط اء عر ل ال 


3. ما هي مزايا وعيوب الهيكل الافتراضي؟ 


5+ التنظيم الداخلى للمؤسسة وبينات العمل الخارجية 

كيف تنظّم المؤسسة بيئتها الداخلية لكي تستطيع مواجهة تهديدات السوق الخارجية 
واقتناص الفرص؟ 

سنتعرّف إلى نظرية الأنظمة المفتوحة التي وضعها دانيال كاتز وروبرت خان © ولودفيج فون بيرتالانفي/2© 
كمرحلة أولية لفهم كيف تتفاعل التنظيمات الداخلية للمؤسسات مع بيئات العمل الخارجية. 

يوضّح الشكل التالي كيف أنّ هذه النظرية تنظر إلى المؤسسات باعتبارها أنظمة مفتوحة تستقبل خلال 
"مرحلة المدخلات" الموارد من البيئة بعدة أشكال بناءً على طبيعة المؤسسة ومجال عملها. من الأمثلة على هذه 
الموارد والمدخلات: المعلومات والمواد الخام وحتى الطلاب الملتحقين بالجامعة. تعالج الأنظمة الداخلية 
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للمؤسسة المدخلاتة وتحكولها إلى ضورة اخ خلال "مرحلة العمليات" ثم تتقلها إلى البيقة الخارحية خلال "مرحلة 


المخرجات" على هيئة منتجات أو خدمات أو خريجّين أو غيرها. 


00 


مرحلة المدخلات مرحلة العمليات مرحلة المخرجات 


الشكل 30: نموذج الأنظمة المفتوحة في المؤسسات 


إنَّ نموذج الأنظمة المفتوحة بمثابة حلقة مفرغة. تستقبل الموارد من البيئة وتعالجها وتحوّلها إلى مخرجات 
تعود إلى البيئة. ويفشّر هذا النموذج بقاء وازدهار المؤسسات التي تركّز على الأهداف بعيدة المدى. 


تصنّف هذه النظرية المؤسسات إلى أنظمة مفتوحة وأنظمة مغلقة تبقًا إلى طبيعة استجابة المؤسسة للبيئة 
المحيطة بها. الأنظمة المغلقة أقل استجابة لإمكانيات وموارد البيئة. في حين أنّ الأنظمة المفتوحة أكثر استجابة 
وتكيّفًا مع التغيّرات البيئية. على سبيل المثال. كانت كبرى الشركات الأمريكية لتصنيع السيارات (فورد. وجنرال 
موتورز. وكرايسلر) أثناء الثمانينيات من القرن العشرين واقعة تحت ضغوط بسبب المبيعات التي حقّقتها 
شركات تصنيع السيارات اليابانية الناجحة. إذ شهدت الشركات الأمريكية تراجقمًا في المبيعات وإغلاقًا للمصانع 
وتسريحًا للموظفين نتيجة المنافسة اليابانية الشرسة. 


يبدو أنّ شركات تصنيع السيارات الأمريكية في وقتها قد غدت مغلقة أو أقل استجابةً للتغيّرات الرائجة في 
مجال صناعة السيارات أثناء تلك الفترة وغير مستعدة لتغيير عمليات التصنيع الخاصة بها. على نحو مماثل. كان 
نموذج عمل شركة أمازون وما زال يدفع تجار التجزئة إلى الابتكار وتغيير عملياتهم وممارساتهم لكي يتمكّنوا من 
المنافسة في هذا العصر الرقمي. 

لا تستجيب المؤسسات للبيئات الخارجية من خلال هياكلها التنظيمية فحسب. ولكن تستجيب أيضًا من 
خلال المجالات والأبعاد والإمكانات الداخلية التي تختارها. إنّ المؤسسات تعرّف نفسها وتخضّصها عن طريق 
تحديد مجالها في البيئة (أي تحديد القطاع أو الميدان الذي سوف تستخدم فيه التقنيات والمنتجات والخدمات 
لكي تنافس). من أهم هذه المجالات: التسويق والتكنولوجيا والإدارة الحكومية والموارد المالية والموارد البشرية. 

أصبحت العديد من المجالات التي كانت تُعدٌ ثابتة فيما مضى أكثر تعقيدًا وتغيٌّرًا مثل: مجالات الألعاب 
والمرافق العامة والتعليم العالي. فمثلًا. أصبح مجال التعليم العالي الذي كان ثابثًا إلى حدٍ ما في الماضي أكثر 
تعقيدًا نتيجة ظهور المؤسسات التعليمية الربحية والدورات الهائلة المفتوحة عبر الإنترنت (1/1006©5) وغيرها 
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من برامج الحصول على شهادات أو درجات علمية خارج نطاق المؤسسات التقليدية الخاصة. بالإضافة إلى ذلك, 
أحدثت الشركات التي تتبنّى النظام الاقتصاد التشاركي مثل شركة أوبر وشركة 416006 تغييرات في مجالات 
المواصلات والفندقة. كما أدى ظهور نماذج العمل التي تستخدم الهواتف المحمولة وتكنولوجيا المعلومات 
والاتصالات وتطبيقاتها إلى إزالة طبقة الإدارة الوسطى من الهياكل التنظيمية التقليدية. 

يجب على أصحاب العمل والقادة تنظيم الأبعاد الداخلية للمجال الذي يعملون فيه لكي يستطيعوا المنافسة 
في الأسواق التي يستهدفونها. على سبيل المثال. يستخدم أصحاب العمل والقيادة العليا التسلسل الهرمي 
للسلطة لوضع قرارات استراتيجية ومؤسسية. كما يتوجّب على المديرين توفير ما يلزم من تقنيات وتدريب 
ومحاسبة وقانون ومصادر البنية التحتية الأخرى. بالإضافة إلى أنّ ثقافات المؤسسات هي التي تحدّد المبادئع 
والعلاقات والممارسات القانونية والأخلاقية وسمعتها. 


البيئة الخارجية 


الشكل 31: الأبعاد الداخلية للمؤسسة 


يكن الشكل السايق الأبعاة الداكلية للمؤسدق وفضمق هذه اقبغاد. والأتكامة عل من الفياذة والاسعراتيهية 
والثقافة والإدارة والأهداف والتسويق والعمليات والهيكل. كما أنّ التنظيمات غير الرسمية تتضمن العلاقات 
والمبادئ والسياسات. هناك أبعاد داخلية أخرى غير مذكورة في الشكل مثل البحث والتطوير. والمحاسبة 
والتمويلء. والإنتاج. والموارد البشرية. 
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نمط الإدارة ا المهارات 
فريق العمل 


الشكل 32: نموذج ماكينزي 
من التصوّرات الشائعة أيضًا للأبعاد الداخلية للمؤسسة نموذج ماكينزي (اع00 7-5 لإعدصأكاء/1) 
الموضّح في الشكل السابق. ويمكننا أن نرى من الشكل أنَّ الاستراتيجية والهيكل والأنظمة والمهارات وفريق 
العمل ونمط الإدارة تدور حول القيم المشتركة (أو الثقافة) في المؤسسة وترتبط بها ارتباطًا وثيقًا. 


هناك نموذج موحّد وضعه آري لوين وكارول ستيفنز 7 يبيّن تكامل الأبعاد الداخلية للمؤسسة وكيف تعمل 
هذه الأبعاد لكي تتلاءم مع بيئة العمل الخارجية. وهذا النموذج موضّح في الشكل التالي. تجدر الإشارة إلى أنَّ 
الرؤساء التنفيذيين وذوي المناصب العليا في المؤسسة هم الذين يقيّمون ويدرسون بيئة العمل الخارجية 
لتحديد الموارد والمُتغيّرات الحسّاسة قبل استخدام تحليل 51/1/07 (تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص 
والتهديدات) ليتحققوا من مجال وتوجّه المؤسسة أو يعدّلوا عليه ثمّ يحدّدوا الرؤية والرسالة والأهداف 
والاستراتيجيات لها. بعد وضع أهداف المؤسسة واستراتيجياتها يمكن تحديد ثقافتها وهيكلها وأنظمتها 
وسياساتها (الموارد البشرية. والتقنيات. والمحاسبة والتمويل؛ وغيرها). 

بعد أن يحدّد الرؤساء التنفيذيون وقادة المستوى الأعلى الفرص والتهديدات الموجودة في بيئة العمل 
الخارجية. فإِنَّهم يحدّدون مجال المؤسسة وغايتها. إلى جانب الاستراتيجيات والإمكانيات التنظيمية والموارد 
وأنظمة الإدارة التي ستدعم وتُهيّن وصول المؤسسة إلى تلك الغاية.©) على سبيل المثال. نجحت شركة 
ماكدونالدز في تكييف ومطاوعة الشركة وأهدافها مع بيئات لعمل العالمية التي تقدم الشركة خدماتها فيهاء 
ويبلغ حجم زبائنها 961 من تعداد سكان العالم -أكثر من 70 مليون زبون- وتقدّم خدماتها لهم يوميًا في جميع 
بلدان العالم تقريبًا. 
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إنَّ الهدف الجوهري والرئيسي الذي ساهم في هذا الاتساق والتوازن الداخلي المميّز في بنية وهيكلية شركة 
ماكدونالدز هو "الاهتمام الشديد بتصميم وإدارة العمليات القابلة للتطوير والإجراءات وثقافة العمل التي تؤدّي 
إلى بيع منتجات بسيطة ومتميّزة وقياسية على مستوى العالم بأحجام وكميات وأسعار معقولة ومدروسة 


وو قوم801 وبيوق لحف عن المؤية أمن التفاصيل المدعلقة فكليل تونلا5 فى الفشئل القامة 


مهارات القيادة 
الخبرة 
سجل الاداء 


الشكل 33: العلاقة بين الأبعاد الداخلية للمؤسسة وبيئة العمل الخارجية 


في الواقع. لا يكون الحفاظ على الانسجام الكامل بين التنظيم الداخلي للمؤسسة وبيئة العمل الخارجية 
بصورة دائمة؛ بل إِنَّ الشركات والمؤسسات تغيّر قيادتها واستراتيجياتها وهيكليتها وأنظمتها باستمرار لكي 
تستطيع مواكبة المنافسة وتقلّبات السوق وتلبية احتياجات ومتطلّبات الزبائن والمستهلكين. شركة أمازون خير 
مثال على ذلك فهي أيضًا تستمر في التغيّر والتطؤّر والتوشّع, إذ تل رسالتها الواضحة المنشورة على موقعها 
الإلكتروني على أنّ التغيير مطلبٌ مستمر: "رؤيتنا هي أن نكون أكثر شركة على سطح الأرض تهتم بالزبائن وأن 
نبني مكانًا يستطيع الناس المجيء إليه ليروا ويكتشفوا أي شيء قد يرغبون في شرائه عبر الإنترنت". 


الشكل 34: عمليات شركة ماكدونالدز- مصدر الصورة: والتر ليم / فليكر / مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 81 ع©) 
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الصورة السابقة عن عمليات شركة ماكدونالدز: إنّ الهدف التشغيلي الرئيسي لشركة ماكدونالدز الداعم 
لاتساقها الداخلي هو "الاهتمام الشديد بتصميم وإدارة العمليات القابلة للتطوير والإجراءات وثقافة العمل التي 
تؤدّي إلى بيع منتجات بسيطة ومتميّزة وقياسية على مستوى العالم بأحجام وكميات وأسعار معقولة." توح 
الصورة وسيلة يستطيع الموظفون بواسطتها تذكّر مقدار الوقت الذي يمكن خلاله الاحتفاظ بمكوّنات معينة قبل 
أن تنتهي فترة صلاحيتها. 


الشكل 35: الهيكل التنظيمي لشركة أمازون 


لشركة أمازون هيكل تنظيمي وظيفي يركّز على الوظائف والمهام في العمل لكي يحدّد التفاعلات بين أجزاء 
الشركة المختلفة. إنَّ أفضل وصف لهيكل شركة أمازون هو أنه عبارة عن مجموعات عالميّة وظيفية (وهي الصفة 
الأبرزفي الشركة). ذو تسلسل هرمي عالمي وقطاعات جغرافية. كما هو موضّح في الشكل التالي. يبدو أنَّ هذا 
الهيكل يلائم حجم شركة أمازون: ويتكوّن من سبع أقسام من ضمنها تكنولوجيا المعلومات والموارد البشرية 
والعمليات القانونية. بالإضافة إلى رؤساء الأقسام. جميعها تحت إدارة الرئيس التنفيذي لشركة أمازون مباشرة. 


يتكوّن فريق الإدارة العليا من رئيسين تنفيذيين وثلاث نواب للرئيس ومراقب عالمي مسؤول عن العديد 
من الجوانب الحسّاسة والتقارير العالمية التي تصل إلى المدير التنفيذي لأمازون. جيف بيزوس.9) الهدف 


الاستراتيجي الكامن وراء هذا الهيكل التنظيمي هو تسهيل عمل الموقع الإلكتروني لشركة أمازون وتسهيل إدارة 
عمليات التجارة الإلكترونية في الشركة بأكملها.!1*) 
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هناك جانب سلبي لمثل هذا النوع من الهياكل التنظيمية التي تستخدمها شركة أمازون وغيرها من 
الشركات وهي أنَّ مرونتها واستجابتها محدودة على الرغم من النمو المظّ رد لهاء إذ أنّ سيادة التنظيم المتمثل 
بالمجموعات العالميّة الوظيفية وبالتسلسل الإداري الهرمي العالمي يقلّل من قدرة شركة أمازون على الاستجابة 
السريعة للقضايا والمشكلات الجديدة التي تواجهها التجارة الإلكترونية.) لكن يبقى عامل النجاح الأبرز لشركة 
أمازون هو رئيسها التنفيذي جيف بيزوس. ببراعته ورؤيته وبصيرته وقدرته على الحفاظ على المزايا التنافسية 
للشركة وتوسيع نطاقها. يثمّن زبائن شركة أمازون العوامل والمعايير التي تدفعهم إلى الشراء. والتي تتضمن 
السعر المناسب والتوصيل السريع والخدمة الموثوقة. يختار المستهلكون شركة أمازون لأنّها أفضل من 
منافسيها في تحقيقها لتلك المعايير.40) 


. اذكر أنواع الهياكل التنظيمية الرئيسية الشّت. 


2. اشرح نموذج ماكينزي. 


6 ثقافة المؤوسسة 
بِيّن كيف يمكن تحديد مدى ملائمة ثقافة المؤسسة لبيئة العمل الخارجية. 
تعدٌ الثقافة التنظيمية أحد أهم الأبعاد الداخلية التي تحدّد مدى فعالية المؤسسة. وقد قال المستشار 


الإداري بيتر دراكر ذات مرة: "الثقافة تأكل الاستراتيجية على الإفطار"9/). وما كان يعنيه هو أنّ ثقافة المؤسسة 
أكثر تأثيرًا من الاستراتيجية من ناحية تحفيز معتقدات الموظفين وسلوكياتهم وعلاقاتهم وطريقة عملهم. وذلك 
أن الثقافة تسقد إلى القيم, علن الرغم من أن الامسراتيجية والأيعاد الداخلية الآخرى اللمؤسسة ههمة للقاينة: إلا 
أنّ ثقافة المؤسسة تخدم غرضين جوهريين هما: 
1. تساعد الثقافة المؤسسة على التكتّف مع بيئة العمل الخارجية المحيطة بها عن طريق تبثي القيم 
الصحيحة للاستجابة للفرص والتهديدات الخارجية. 
2 تخلق الثقافة وحدة داخلية في المؤسسة عن طريق جمع الأعضاء مقا لكي يعملوا بتعاون أكبر لتحقيق 
الأهداف المشتركة. 45 
تمثّل الثقافة هوية المؤسسة وهي بمثابة الغراء الذي يربط المؤسسة ببعضها. تجدر الإشارة إلى أنّ ثقافة 
المؤسسة عاذة ما سشكل وقاتر يشكل كبيربالمؤسس أو الادارة الغليا» إذ أن الرؤمة والقيم والرسالة الخاصة 
بهؤلاء الأفراد تحدّد المنهج في أعلى الهرم الإداري. وذلك ينعكس على الأخلاق والأسس القانونية ويشكّل نموذجًا 
لطريقة عمل المسؤولين والموظفين الآخرين وكيفيّة تصرّفهم. يُعدٌ نموذج القيم المتنافسة (ومأغ6م070© 
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011لا 130 1/31065) من النماذج المستخدمة لدراسة مدى ملائمة المؤسسة وثقافتها لبيئات وظروف العمل 
المحيظة يها 


يعد نموذج القيم المتنافسة أحد أشهر النماذج المجرّبة في تحديد مدى فعالية ثقافة المؤسسة والتأكد ما 
إذا كانت ملائمة لبيئة العمل الخارجية. لقد خضع نموذج القيم المتنافسة (الموضّح في الشكل التالي) للتجربة 
على مدى 30 عامًا. وقد وُجد أنّ معايير الفعالية التي يقترحها هذا النموذج أنّرت بشكل إيجابي على مدى ملائمة 
ثقافة المؤسسة مع عناصر وخصائص بيئة العمل الخارجية المحيطة بها.©4) 


نموذج القيم المتنافسة 
كاميرون وكوين 1999 


المرونة 


من 


(0 


التركيز الداخلي 
اكد كمدكفى 


الثبات والسيطرة 
الشكل 36: نموذج القيم المتنافسة (مقتبس من كتاب "عانا ]الات 01030123610031 ولأوصةقطك اعطة و5أده00و13ما". 
تأليف: كيم كاميرون وروبرت كوين, 1999. الناشر: أديسون-ويسلي) 

يحدّد المحوران العموديان المتقابلان -محور التركيز الخارجي ومحور التركيز الداخلي- ما إذا كانت ثقافة 
الشركة يجب أن تميل إلى التوجّه الخارجي أم الداخلي. في حين يحدّد المحوران الأفقيان الآخران -محور المرونة 
ومحور الثبات والسيطرة- ما إذا كانت ثقافة المؤسسة مناسبة أكثر لبيئة العمل الثابتة الواقعة ضمن نطاق 
السيطرة أم أَنها ستكون أكثر فاعليّة في بيئة العمل المرنة ذات الوتيرة السريعة. ينتج عن تقاطع هذه المحاور 
أربعة أنواع من الثقافات -كما هو موضّح في الشكل السابق- وهي: 

1. ثقافة الأدهقراطية (ع]داءالا© /إع600213): هي ثقافة ديناميكية إبداعية تصتٌّ اهتمامها على بيئة 

العمل الخارجية والمرونة في التكيّف مع المتغيّرات. 
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2. ثقافة العشيرة (عالءانا© 30 ©6): هي ثقافة ترك على الأشخاص والعلاقات الودية بينهم. وتصتٌ 
اهتمامها على بيئة العمل الداخلية والمرونة في التكجّف مع المتغيّرات. 
3. الثقافة الهرمية (عانءانا لالاع,ةمه1!!): هي ثقافة تركّز على العمليات والتنظيمات. وتصتٌّ اهتمامها 
على بيئة العمل الداخلية والحفاظ على استقرار المؤسسة وثباتها. 
4. ثقافة السوق (عالاء انا غ1/3116): هي ثقافة تنافسية ركه على النتائج. وتصتٌّ اهتمامها على بيئة 
العمل الخارجية والحفاظ على استقرار المؤسسة وثباتها. 
سوف نبيّن فيما يلي خصائص كل ثقافة من هذه الثقافات. ترقز ثقافة الأدهقراطية على الإبداع والابتكار 
وتصوّر المستقبل والتكيف مع التغيير وخوض المجازفات والخروج عن المألوف والتجريب وريادة الأعمال. غالبا 
ما نجد هذه الثقافة لدى قطاعات الأعمال ذات وتيرة المتغيّرات السريعة مثل التصوير السينمائي والاستشارات 
ورحلات القضاء وتطوير البرفجيات: تتنظبق على ثقافات شركات فيسبوك وجوجل خضائض هذه الققافة77, لكن 
تجدر الإشارة إلى أنّ المؤسسات الكبيرة قد تمتلك ثقافات مختلفة للمجموعات المهنية المختلفة على الرغم من 
أن الثقافة الأساسية للمؤسسة شتكون هي السائدة دومًا: على سبيل المفال: قد توضع ثقافة فرعية مختلفة 
للعاملين بنظام الساعة وأخرى للعلماء الباحثين في المؤسسة. 


تركّز ثقافة العشيرة على العلاقات وتكوين فرق العمل. والالتزام. وتعزيز التنمية البشرية. والمشاركة 
والتوجيه والتدريب. إِنَّ المؤسسات التي تركّز على تلك الأمور تلائمها هذه الثقافة. على سبيل المثال. يلائم هذا 
النوع من الثقافة شركة 8/3106 04 10105 التي سعت جاهدة إلى تكوين علاقات قويّة قائمة على الاحترام مع 
الموظفين والزبائن والمورّدين والبيئة المحيطة. 


تركّز الثقافة الهرمية على الكفاءة. ومراقبة التكاليف والعمليات. والتحسين التنظيمي. والخبرة التقنية. 
والإنقاي ول المشكلات: والتخلضن من الأخطاء والتخليل الإذارقه والعاتن في اتكاذ القترارات: قناسب هذه 
الثقافة الشركات ذات النظام البيروقراظي مقل الحين والمؤهشات الحكوفية: 


تركّز ثقافة السوق على تقديم القيمة. والمنافسة. وتحقيق الأهداف والنتائج. والسرعة في اتخاذ القرارات. 
ومواجهة العوائق. والتوجيهات. والسيطرة. وإنجاز الأشياء بسرعة. تناسب هذه الثقافة شركات التسويق والبيع 
التي تعمل على التخطيط والتنبؤ إلى جانب عرض المنتجات والخدمات في السوق وبيعها. من الأمثلة على 
الشركات التى تلائمها هذة الثقافة: شركة أوراكل التي يراسها الرئيس التتفيذي لآرى اليسون ذو الشخصية 
الحازمة المسيطرة. 

تشكل شركة أمازون مثالا نموذجئًا للشركات التي يمكنها أن تكون فكّالة على الرغم من مزيخ الثقافات 
التنظيمية الذي تعتمده في إدارتها. على سبيل المثال. تستخدم الشركة ثقافة الأدهقراطية عالية الأداء في الأمور 
المتعلّقة بالتوشّع الخارجي وأسلوب القيادة البارز لرئيسها التنفيذي جيف بيزوس, وتعتمد في الوقت نفسه على 
الققاقة المرمية فى ها وننظيهها الخاقلئ غلن صسية الأفدوو المعدافة بالرقادة المع ةذة على الموظفين فن 
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المستويات الإدارية الدنيا. لقد حؤّلت شركة أمازون مجالها من "متجر إلكتروني لبيع الكتب" إلى أن أصبحت 
"مركرًا لبيع أي شيء عبر الإنترنت والشركة الرائدة في استخدام الحوسبة السحابية وخدمات الويب... كما وغدت 
أولى الشركات التي تستخدم أحدث الروبوتات في مخازنها لزيادة الإنتاجية... وأمست السباقة أيضًا في استخدام 
تقنيات حديثة مثل الطائرات بدون طيّار وما شابه ذلك."20) 

في المقابل. من الأمور السلبية التي تُؤْخذ على شركة أمازون أنَّ بيئة عملها تسودها المنافسة الشرسة بين 
أفرادها وأنَّ بيزوس كثير المطالب ويضع معايير عالية جدًا للموظفين ولنفسه أيضاء كما ويمتد هذا النوع من 
الثقافة ليشمل الموظفين الذين يعملون في المخازن. يشتكي الموظفون في شركة أمازون من أنَّ العمل هو 
الأولوية الأولى بالنسبة لهم. في حين أنّ الحياة في المرتبة الثانية. ومحاولة إيجاد التوازن بين هذين العنصرين 
في المرتبة الأخيرة. بلغ هذا الانتقاد ذروته عند حدوث محاولة انتحار المزعومة في عام 2017 من قبل موظف 
مستاء لأنّه طلب الانتقال إلى قسم آخر داخل الشركة ولكنّه قوبل بوضعه ضمن برنامج تحسين الأداء الخاص 
بالموظفين-هذا يعني أنّه قد يُفصل من العمل في شركة أمازون إذا لم يتحسّن أداؤه. 7" لقد غيّرت شركة أمازون 
ف ذلك الحين القذيد هخ قواعن وفتظيفات العمل المعولقة بالموظفية :القين تغملوق قفن المكازن. 


1. كيف يمكن لتنؤّع الموظفين تحقيق ميزة تنافسية للشركة؟ 
2 اشرح نموذج القيم المتنافسة. 
3. اذكر بعض القضايا التنظيمية التي يجب دراستها عندما تدمج شركتان كبيرتان معًا أو عندما تنمو شركة بسرعة 


كبيرة مثل شركة أمازون؟ 


77 تهيئة المؤسسات للتغيير ض القرن الحادى والعشرين 
ببّن الفرص والتوجّهات ومتطلبات بيئة العمل التي تواجهها المؤسسات. 


لو تساك الدراسة المسينحية اليدتوزة السخاطوالغالمية (6888) الي أحريكيعاك 2018 بالتدكفاف 
المستقبلية التي سوف تصبغ بيئة العمل الخارجية وهي كالآني: 


1 امعمرار عدخ المساواة والظلم 
2 العوثرات السياضية المحلية والعالمية 
3 المخاطر البيقية 


4. مواطن الضعف الإلكترونية 
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يقترح كاتبو تقزير المخاظر الغالمية أن على المؤسسبات ذات الطبيقة المعقّدة التعامل مغ مستقبلها 
المؤسساتي بواسطة ما أطلقوا عليه اسم "عدسات المرونة التسعة". ويُقصد بالمرونة قدرة المؤسسات على 
التكيّف والازدهار على الرغم من المخاطر ذات الآثار الكبيرة واحتمالية الحدوث الضئيلة.2© تَصنّف عدسات 
المرونة التسعة في ثلاث فئات هي: 


*. "أولة المرولة الميكلية التى فدرسن ديناميكيات النظاء ذاخل المؤسسة نفسها: يدعو المؤلف إلى أن 
يكون "النظام نمطيًا" أي قابلً للتركيب والتجزئة؛ ويقصد بذلك ألا تكون الهياكل والتصميمات شديدة 
الترابط مع بعضهاء وهذا يعني أنَّ الهياكل التنظيمية الميكانيكية والمتسلسلة الجامدة للمؤسسات لن 
تكون مناسبة في بيئات العمل شديدة التقلّب والتأثّر. 


٠‏ ثائيًا: المرونة التكاملية التي تركّز على الارتباطات المعقّدة مع بيئة العمل الخارجية. يشير الكاتب إلى أنَّه 
يجب على المؤسسات أن تكون مدركة لظروفها "من الناحية الجغرافية ومن ناحية سلامة العلاقات بين 
الأقراة والعاكلات والقصاء والعدى والافاليم والدؤل" القن قاتر يمان وقيما صل نذلك: يشير المولت 
أيضًا إلى أنه يجب على المؤسسات الاعتماد على تماسكها الاجتماعي الذي يعد مصدرًا مهما للمرونة. 


«" كالنًا"المزوةة التضيررة النن تشيرالن أن تقفيفق: فض المخاطر مطل اخذاك قفبين من العمرودف 
للمؤسسات في هذه الحالة أن تبادر إلى التغيير وإِلّا سينتهي بها المطاف إلى أن تضطر للتغّر نتيجة 
على المؤسسات أيضًا أن تطبّق أساليب مختلفة في البحث وتقييم بيئات العمل واكتشاف كل ما هو 
جديد لكي تتمكّن من التعامل مع تقلّبات المستقبل المجهولة. ويمكنها القيام بذلك عن طريق الابتكار 
والتجريب. بمعنى آخر. يجب على المؤسسات أن تستفيد وتتعلّم من المرونة والمطاوعة الكبيرة 
للمتغيّرات في بيئة العمل والتي أظهرتها كل من جوجل وأمازون وفيسبوك وسبيس إكس وتسلا 
وطا ]أ وأوبر وغيرها من الشركات العالمية الرائدة. 


من التوجّهات التي تلوح في الأفق أيضًا أنّه لن يصبح التقييم الأساسي لسمعة وشهرة المؤسسات مستندًا 
إلى أدائها المالي أو جودة منتجاتها وخدماتها فحسب؛ بل سوف يجري تقييمها بناءً على تأثيرها على المجتمع 
ككل. وهذا في الواقع سيحوّلها من مؤسسات تجارية إلى مؤسسات اجتماعية.!' لقد بِيّنت دراسة استقصائية 
حديثة أنّ 9065 من الرؤساء التنفيذيين عدوا "النمو الاحتوائي" من ضمن الاهتمامات الاستراتيجية الثلاثة 
الأولى. وهذه النسبة أكبر بما يزيد عن ثلاثة أضعاف من نسبة الذين أشاروا إلى القيمة السهمية.*52) 


لقد أشار الباحثون في شركة ديلويت إلى أنَّ المؤسسة الاجتماعية هي "مؤسسة تسعى إلى زيادة الإيرادات 
وتحقيق الأرباح إلى جانب احترام ودعم بيئتها المحيطة بها وشبكة الأطراف المعنية. ويشمل ذلك الانتباه إلى 
التوجّهات التي توجّه معالم عالمنا المعاصر والاستثمار فيها وإدارتها بفاعلية. تحمل هذه المؤسسة على عاتقها 
مسؤولية الظهور كأحد الرموز الاجتماعيّة الجيّدة (على المستوى الداخلي التنظيمي للمؤسسة وعلى المستوى 
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الخارجي في تعاملاتها). وهي بذلك تشكّل قدوة للمؤسسات الأخرى وتعرّز التعاون بدرجة كبيرة في جميع 


8+ المصطلحات الرئيسية 

ثقافة الأدهقراطية: تُنشئ بيئة تهتم بالإبداع والابتكار وتصوّر المستقبل وإدارة التغيير وخوض المجازفات 
والخروج عن المألوف والتجريب وريادة الأعمال. 

ثقافة العشيرة: تركّز على العلاقات وتكوين فرق العمل والالتزام وتعزيز التنمية البشرية والمشاركة والتوجيه 
والتدريب. إنّ المؤسسات التي تركّز على تلك الأمور تلائمها هذه الثقافة. 

نموذج القيم المتنافسة: وضع هذا النموذج كيم كاميرون وروبرت كوينء وهو يستخدم لتحديد مدى فعالية 
ثقافة المؤسسة وفحص ما إذا كانت تتلاءم مع بيئتها. 

البيئات المعقّدة الثابتة: هي البيئات التي تحتوي على عدد كبير من العناصر الخارجية. وهذه العناصر غير 

البيئتات المعقدة المتغثرة: هي البيئات التي تحتوى علن عدد كبير من العتاضر الخارجية: والعتاصر غير 
متشابهة وتتغيّر على نحو متكرّر وغير متوقع. 

ثقافة المؤسسة: تشير إلى أنَّ تحفيز معتقدات الموظفين وسلوكياتهم وعلاقاتهم وطريقة عملهم يخلق 
ثقافة تستند إلى القيم التي تؤمن بها المؤسسة. 

الهيكل القطاعي: تتجمّع في هذا الهيكل العديد من الأقسام الوظيفية تحت قطاع معيّن ويرأسها 
5 سخص محدّد. 

المجال (00173311): القطاع أو الميدان الذي سوف تستخدم فيه المؤسسة التقنيات والمنتجات 
والخدمات لكي تستطيع المنافسة. 

الهيكل الوظيفي: أقدم الهياكل التنظيمية وأكثرها استخدامًا. 

الهيكل الجغرافي: هيكل تنظيمي يهدف إلى أن يبتعد التصميم التنظيمي عن الميكانيكية وأن يصبح أكثر 
عضوية من أجل تقديم المنتجات والخدمات الملائمة للزبائن بسرعة أكبر. تُحدّد التقسيمات في هذا الهيكل بناءً 
على أماكن تواجد الزبائن الذين تقدّم الشركة خدماتها لهم. 

العوامل السياسية والحكومية: تزيد الأحداث المرتبطة بالاقتصاد العالمي وتغثّرات الأوضاع السياسية 


من حالة عدم اليقين لدى الشركات. بينما تخلق فرصا لبعض القطاعات وحالة من عدم الاستقرار في 
قطاعات أخرى. 
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الثقافة الهرمية تركّز على الكفاءة, ومراقبة التكاليف والعمليات, والتحسين التنظيمي, والخبرة التقنية, 
والإتقان. وحل المشكلات. والتخلّص من الأخطاءء. والتحليل الإداري. والتأني في اتخاذ القرارات. 


الهياكل التنظيمية الأفقية: هياكل تنظيمية مسطحة غالبًا ما توجد في التنظيم المصفوفي الذي يستمتع 
تعفن الأقراة بالمساخة والتظوٌر اللذيق يوفرهما. 

الأبعاد الذاخلية للمؤسسة: تحدّد كيف كؤثر ثقافة المؤسسة على اسعراتيجيقها: 

ثقافة السوق: تركّز على تقديم قيمة. والمنافسة. وتحقيق الأهداف والنتائج. والسرعة في اتخاذ القرارات. 
ومواجهة العوائق. والتوجيهات. والسيطرة. وإنجاز الأشياء. 


اليكل المصفوقن: فيكل مظيمن يقترب» من التنظيمات العضوية الف تخاول الاسستكابة لحالة ده 
التأقّد والتعقيد والتغيّر في البيئات الخارجية. 


نموذج ماكينزي: أحد التصوّرات الشائعة للأبعاد الداخلية للمؤسسة. 

الهياكل التنظيمية الميكانيكية: هياكل مناسبة للبيئات الثابتة والبسيطة والتي تتراوح درجة عدم التأمّد 
فيها بين الانخفاض والتوشّط ومن خصائصها أَنَّهها ذات تسلسل هرمي من أعلى إلى أسفل. 

الكوارث البيئية والمشكلات الناجمة عن فعل الإنسان: أحداث مثل الأعاصير الشديدة ودرجات الحرارة 
العالية وزيادة انبعاثات ثاني أكسيد الكربون. بالإضافة إلى الكوارث البيئية الناجمة عن فعل الإنسان مثل أزمات 
المياه والغذاء وفقدان التنوع البيولوجي وانهيار النظام البيئي والهجرة القسرية واسعة النطاق. 

هيكل فرق العمل المتشابكة: نوع من أنواع الهياكل التنظيمية الأفقية. 

الهياكل التنظيمية العضوية: هي هياكل تنظيمية تعمل على نحو أفضل البيئات المعفّدة المتغبّرة. ولها 
خصائص معاكسة لخصائص الهياكل التنظيمية الميكانيكية والوظيفية. 

الهياكل التنظيمية: مصطلح واسع يشمل الهياكل الميكانيكية والعضوية. 

البيئات البسيطة الثابتة: هي البيئات التي تحتوي على عدد قليل من العناصر الخارجية. وهذه العناصر 

البيئات البسيطة المتغيّرة: هي البيئات التي تحتوي على عدد قليل من العناصر الخارجية. وهذه العناصر 
متشابهة وتتغيّر على نحو متكرّر وغير متوقع. 

العوامل الاجتماعية الثقافية: تتضمن العوامل الاجتماعية الثقافية قيم الأجيال المختلفة ومعتقداتهم 


واتجاهاتهم وأعرافهم وتقاليدهم وعاداتهم وأنماط حياتهم. 


الفؤامل التكنولوحية: من المؤثرات البيقية التي تؤثر على المؤسسناته إذ تعد جودة المنتجات والخدمات 
وأسعارها وسرعتها من محدّدات الميزة التنافسية للمؤسسات في هذا العصر. 
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الهيكل الافتراضي: هيكل تنظيمي حديث نشأ في التسعينيات من القرن العشرين استجابةً للحاجة إلى 
المزيد من المرونة. والمهام التي تتطلّب حلولًا مباشرة. وتقليل القيود الجغرافية. وسهولة الوصول 
إلى الخبرة المورّعة. 


49 ملخص المخرجات التعليمية 
1 بيئة العمل الخارجية للمؤسسة 

بيّن العوامل الخارجية التي تؤثّر على المؤسسات. 

يجب على المؤسسات أن تتفاعل مع العديد من العوامل المرتبطة ببيئتها الداخلية والخارجية وأن تتكيّف 
مفها إنّ الظروف الخاضة بالمؤسسات مثل حجمها أو موقعها الجغرافي تحدّد كيف كُوَثّر العوامل البيقية علن 
كل :مؤسسة بطريقة مختافة نذلك هن المهم قهم هذه العوامال والظووف وكياف أثهنا قؤترعلن المؤفسات 
وتدفعها إلى تغيير هيكلتها في وقتنا الحالي. 
2 البيئات الخارجية وقطاعات الأعمال 

كيف يمكن تحديد مدى التلاؤمح بين البيئات الخارجية وقطاعات الأعمال؟ 

من المهم فهم التلاؤم بين المؤسسات وقطاعات الأعمال المتنوعة وأنواع البيئات المختلفة. تحيط 
بالمؤسسات الصغيرة والكبيرة بيئات إما تكون ثابتة أو متغيّرة. وتعدٌ إدارة المؤفسسات عن طريق فهم البيئة 
المحيطة بها إحدى المهارات المهمة. 
3 أنواع الهياكل التنظيمية 

بيّن أنواع الهياكل التنظيمية المختلفة ومواطن قوة وضعف كل منها. 

إنَّ فهم الهياكل الميكانيكية والهياكل العضوية والاختلافات بينها يساعد على تصنيف الهياكل التنظيمية 
المختلفة وتمييزها. كما أنَّ هناك ضرورة إلى فهم التعقيد التنظيمي وتأثيراته على الهيكل التنظيمي. ينبغي 
عليك أن تكون قادرًا على شرح أنواع الهياكل التنظيمية الستة ومزايا وعيوب كل منها: الهيكل الوظيفي. والهيكل 
القطاعي. والهيكل المصفوفي., والهيكل الجغرافي. وهيكل فرق العمل المتشابكة. والهيكل الافتراضي. 


التنظيم الداخلي للمؤسسة والبيئات الخارجية 


واقتناص الفرص؟ 


ينبغي عليك فهم أنواع الهياكل التنظيمية المختلفة. كما ينبغي عليك أيضًا فهم أهمية الأبعاد الداخلية 
للمؤسسة وكيف تتلاءم مع بيئة العمل الخارجية. 


153 


بيئات العمل الخارجية والداخلية وثقافة المؤسسة مبادئ الإدارة 


5 ثقافة المؤسسة 


ينبغي عليك أن تكون قادرًا على توضيح الأنواع الأربعة لثقافة المؤسسة والتمييز بينها وتحديد مدى تلاؤم 
كل منها مع بيئة العمل الخارجية. بالإضافة إلى شرح نموذج القيم المتنافسة. ينبغي عليك أيضًا أن تكون قادرًا 
على تحديد الأبعاد الداخلية للمؤسسات والعلاقة بين هذه الأبعاد وكيفية تأثير هذه الأبعاد على التلاؤم 


مع البيئات الخارجية. 


6 تهيئة المؤسسات للتغيير في القرن الحادي والعشرين 
ببّن الفرص والاتجاهات والمتطلبات البيئية التي تواجهها المؤسسات. 


من الظواهر المرتبطة ببيكة العمل الخارجية المؤسسنات: 


.1 


.4 


اهراز عدم المساواة والكلام 
القوتراك السياضية الفكلية والعالعية 
المخاطر البيقية 


فواطن الضعف الإلكترونية 


من التوجّهات التي تلوح في الأفق أيضًا هو أنّه لن تطلق الأحكام على المؤسسات بالاستناد إلى أدائها 
المالي أو جودة منتجاتها وخدماتها فحسب؛ بل سوف يجري تقييمها بناءً على تأثيرها على المجتمع ككل. وهذا 
سيحؤّلها من مؤسسات تجارية إلى مؤسسات اجتماعية. 


0 أسئلة مراجعة للفصل 


.1 


كيف ستتأئّر العوامل البيئية الحالية وستؤثّر على المؤسسات وعلى فعالية الهياكل التنظيمية وكفاءتها 
في المستقبل القريب؟ 


كيف يمكن تحديد ما إذا كانت قطاعات الأعمال والمؤسسات تتلاءم مع بيئاتها الخارجية أم لا؟ 


اذكر بعض قطاعات الأعمال أو المؤسسات التي تتلاءم جِيّدًا مع بيئتها الحالية. واذكر بعض قطاعات 
الأعمال أو المؤسسات التي لا تتلاءم جيّدًا مع بيئتها الحالية مع توضيح الأسباب. 


اذكر بعض الاختلافات الجوهرية بين الهياكل التنظيمية العضوية والميكانيكية. 


هل يمكنك العمل بطريقة أفضل في المؤسسات ذات الهياكل التنظيمية العضوية أم ذات الهياكل 
التنظيمية الميكانيكية؟ لماذا؟ 
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9 


.10 


.11 


.12 


13 


.14 


.15 


.16 


17 


18 


اذكر بعض إيجابيات وسلبيات الهيكل الوظيفي. 

هل تعتقد أنَّ لكل مؤسسة هيكل وظيفي مستتر؟ وضّح إجابتك. 

لماذا يُعاب على الهياكل التنظيمية أنَّها لا تستوعب التغييرات الجديدة في البيئة؟ 

ما مزايا وعيوب الهيكل القطاعي؟ 

على أي أساس يمكن تقسيم القطاعات في الهيكل القطاعي؟ 

ما سلبيات العمل في مؤسسة ذات هيكل مصفوفي؟ لماذا؟ 

ما مزايا الهيكل المصفوفي مقارنة بالهيكل الوظيفي؟ 

ما مزايا الهيكل الجغرافي مقارنة بالهيكل الوظيفي؟ 

ما المشكلات المصاحبة للعمل في مؤسسة تتبنّى هيكل فرق العمل المتشابكة؟ 

ما أوجه الاختلاف بين الهيكل الافتراضي وغيره من الهياكل التنظيمية الموضّحة في هذا الفصل؟ 


افو كرقن مافمت لظرية الأنظية المشديحة فى ذم عرقية التفاعل بين اليم البوافلى اللمؤفية 
وبيئتها الخارجية. 


اذكر الأغراض التي تخدمها ثقافة المؤسسة. 


ماهي الآبغاذ الداخلية للمؤسسة؟ 


انشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 

لقد أوكلت إليك مهمة قيادة مؤسسة ذات هيكل وظيفي. بِيِّن أنواع المهارات التي تحتاج إليها لكي 
تؤدّي هذه المهمة على النحو الأمثل. 

ما المشكلات التي قد تواجهف عند إذارة مؤسسة ذات هيكل قطاعي؟ ما المفارزات العي تحناح إليها 
لكي تنجح في التعامل مع هذه المشكلات؟ 

ذا المشكلاتك الفي قواتواكهها والغزابا العن قد هدع يها اذا عملف مسن قروق فى مؤسسة ذا شسبعل 
مضفوفي؟ ما المهارات التي يمكن أن تساعذك على التجاح فن هذا العمل؟ 

لقد أوكلنف إلنك ههمة العمل ضع فريق التراتيمن فى مؤنسسنة العة جالقرضن والمشكلات النقي قد 
تحدث خلال السنتين القادمتين. وضّح المعلومات التي ستقدّمها للفريق مستعيئًا بما تعلّمته 
فى هذا الفض؟ 
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استخدم الشكل36 الذي يوضّح نموذج القيم المتنافسة لتحديد نوع ثقافة الشركات التالية: إيكيا. هوم 


تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 


أنت مدير تعمل في مؤسسة ذات هيكل وظيفيء. ولديك موظفة مستاءة تشتكي من المشكلات التي 
تواجهها في ظل هذا الهيكل التنظيمي. حدّد طريقة يمكنك من خلالها معرفة المزيد عن الأمور التي 
تشتكي منها وحدّد بعض الطرق لمساعدتها. 


أنت مدير تعمل في مؤسسة تتبلّى هيكل فرق العمل المتشابكة. ولديك موظف مستاء يشتكي من 
المشكلات التي يواجهها في ظل هذا الهيكل التنظيمي. حدّد طريقة يمكنك من خلالها معرفة المزيد عن 
الأمور التي يشتكي منها وحدّد بعض الطرق لمساعدته. 


لقد تمَّ اختيارك لقيادة فريق مهمته تحديد الهيكل التنظيمي المناسب للمؤسسة لكي تتمكّن من 
تحسين الخدمة التي تقدّمها للزبائن الذين يشتكون من أنّ هذه الخدمة بطيئة ولا تلبِّي احتياجاتهم, 
لذلك يبدو أنّ الهيكل الوظيفي ليس مناسبًا. حدّد بعض المعلومات التي يمكن أن تساعد الفريق في 
هذه الرويمة مس ةا دنا تدامعة :فى هذا الفصل, 


تخيّل أنّك رأيتَ أحد كبار المسؤولين التنفيذيين في المؤسسة التي تعمل فيها يستخدم أساليب قاسية 
للضغط على الموظفين لكي يزيدوا مبيعاتهم بوسائل غير معقولة, وأنّك تعمل في مؤسسة تتبنَّى هيكل 
فرق العمل المتشابكة. ولا تعلم مع من تتحدّث بخصوص هذه القضية. ماذا ستفعل؟ 


أنت خريج جديد وقد عُيِّنت لمساعدة شركة متوسطة الحجم على النجاح في القرن الحادي والعشرين, 
ووجدتٌ أنّ المنتجات بحاجة إلى تجديد وأنَّ الأفراد لا يتشاركون المعلومات مع بعضهم وأنّ الزبائن 
يتوقّفون عن التعامل مع الشركة تدريجيًا. تمتلك الشركة هيكل تنظيمي عمودي تقليدي. من الواضح أنَّ 
الشركة لديها إمكانات جيدة جدًا لبيع منتجاتها. ولكن قد تكون هناك حاجة إلى استهداف أسواق جديدة. 
حدّد ما الذي ستقوم به لدراسة حالة الشركة ومساعدتها؟ 


قضية للتفمكم النقدي 


فضيحة شركة ويلز فارجو 


لقد هرّت فضيحة ويلز فارجو عالم الأغمال والشركات» إذ كيف حذت مثل هذا الفساد التذاخلي ومقل هذة 
الأنقاظة غير القائونية وغير الآخلاقية؟ شركة ويلز فارجو هى إحذى الشركات الأمريكية متضدزة الجنمبيات القن 


تقدّم الخدمات المالية. وهي ثاني بنك في العالم من حيث القيمة السوقية وثالث بنك في الولايات المتحدة من 


حيية اجمالن الأضوك لقد اكتشف قن شهر سشيغفبز من العام 312016 الببتك تنشة عشاباف زنائق عزيفقة 
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لتبّن أنّ لديها مكاسب وأنشطة مالية إيجابية. إذ قام 5000 مندوب مبيعات بإنشاء مليوني حساب مزيف 
لتحقيق أهداف المبيعات غير الواقعية. 


إنّ الضغوطات المستمرة التي تفرضها الإدارة على الموظفين لتحقيق تلك الأهداف غير الواقعية أجبرتهم 
على إنشاء حسابات لزبائن ليسوا راغبين فيها أو لا يحتاجونها. لقد انتحل بعض المصرفيين في بنك ويلز فارجو 
شخصية زبائنهم واستخدموا عناوين بريد إلكتروني مزيفة مثل 1//6|1!563/00.6»050© 5063106 وفقا لدعوى 


قضائية مرفوعة عام 2015 في مدينة لوس أنجلوس. 


تنتظر شركة ويلز فارجو الموافقة النهائية لتسوية هذه القضية مقابل 142 مليون دولار. ولكنّ التتحقيقات 
أظهرت أنّ تلك المخالفات كانت متفشية ومستمرة أكثر مما هو متخيّلء إذ لم تقتصر ثقافة البنك المرتبطة 
بسوء السلوك على ما سبق كشفه. على سبيل المثال. وجد المراقبون أنّ الشركة: 
1. تطالب أصحاب الشركات الصغيرة بأسعار أعلى مقابل معاملات بطاقات الائتمان عن طريق عقد مكوّن 
من 63 صفحة مضللة لإرباكهم. 


2 فرضت على 570,000 زبون على الأقل دفع تأمين على السيارات لا داعي له. 


3 'اعترفت أنّها قد وجدث أنّ هناك 20,000 زبون كان من الممكن أن يتحلفوا عن سداد قروض السيارات 


نتيجة هذه الإجراءات الزائفة. 
4. أنشأت أكثر من 3.5 مليون حساب مزيف لزبائن لا يعلمون شيئًا عن مثل هذه الحسابات. 


يحت على ششركة ؤيلق فارجو الشهادة أمنام الوتغرون يخضوص هذه الاتهواسات الى بلقت قيمفينا 185 
فليوق ذولان كما كللية فق الشتركة مق كرا إعاذة :34 مليون ذولاز لمجموعة فق الزيائن النذين تمتفبوا للاضتيال: 
لقد ظرد الرئيس التنفيذي وفريق الإدارة من العمل واستُقطعت ملايين الدولارات من رواتبهم. 


على الرغم من عدم اعتقال المسؤولين التنفيذيين في شركة ويلز فارجو في أعقاب الفضيحة. إِلَّا أنَّ مكتب 
الحماية المالية للمستهلك (6288) ومكتب المراقب المالي للعملة (©©06) فرضت غرامة مقدارها مليار دولار 
على الشركة بسبب الانتهاكات التي ارتكبوها في حق الزبائن. لقد أجبر مكتب المراقب المالي للعملة الشركة 
أيضًا على منح المراقبين صلاحية فرض العديد من الإجراءات لمنع حدوث انتهاكات في المستقبل مثل فرض 
قيود على العمل وتغيير المسؤولين التنفيذيين أو أعضاء مجلس إدارة البنك. وقد قال الرئيس الجديد للشركة 
تيم سلون: "ما نحاول القيام به ونحن نجري تعديلات وتحسينات على الشركة ليس مجرد وضع حل للمشكلة؛ بل 
إقامة بنك أفضل وتهيئته للمستقبل". 
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1 الأسئلة 


.1 


ما هي الأنشطة التي جرت في شركة ويلز فارجو وأذّت إلى حدوث الفضيحة؟ 
ما هي الأبعاد الداخلية للشركة التي كانت أحد أسباب المشكلات التي حدثت؟ 
كيف يمكن أن يكون الهيكل التنظيمي للشركة أحد أسباب المشكلات التي حدثت؟ 


استخدم أفكارك الخاضة وما تعلمقه فى هذا الفضل لتحليل فضيحة شركة ويل فارجو كيف حدقت هذه 
الفضيحة؟ من هو المخطيع؟ 


أمشتكدء أقكارك الخاصضة :وها تدلمنة فى هذا الفضيل لقن سور يففن الحلؤل الشئ نمكن أن تأكقها 
الشركة بعين الاعتبار حتى تتجنّب تكزّر حدوث فضيحة ممائلة. 
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14.؛ المصادر 


1. ل صصادر استكشاف المون الإدارية 


-0170عع 5-5 ع لاع-3201 ماق /5/2018-04-26ع 316 / 5 لئاع حا /طامء. واع ط ماه 0 احا الالانانانا/ / :كم خط 2 ٠‏ 
]60501 1م 0-035 صطأواناد-م 3ع -أع)| 3 ماحاوع وونأط 


01 3م07 01/3176 مم1 غ05/ظا 0هللا عط[! 15 دهج حظ /اطلالا .(2017) ,مهطءذتطه8 طوهلا 2 ٠‏ 
105-1051 0 نانا-ع دأ -5 11-1 30320 - لاما ننا/ 7455 1110311/.60111/306 50 3]. لالالالالالا//:5 مط ,2017 
01-7-/[0317 لتا0ع-ع/ 311 /امططاً 


للاعص ,2017 صآ ذ5ع531 اأنغع: ذلا ااج 01 غأمععععم 4 0عط01366 مه2د مث .(2018) ,كقتطمط]! ٠ 1١٠‏ 
-||01-3-أ+معءعمع م -11/2018/01/03/31032017-013060-4ا0ع.ع داحاء. الالالالانا//:5 مغل ,كلا53 لا0لاأك 
اماخط.لال0 نك -نتاع م7 201-صا-دع531-اأهغع-دنا 


2 صصادر قضية للتفكير النقدي 


5 أ3امناع غخأع]؟نا8 مع قلالا” ,مادام عاء دق زهو 3غا_ذااع لاا أنها/وىه.3أ0عم ا أقاءحع//:دم خط 2 ٠‏ 
- لاع 8/١/3111‏ 7 5://02.60111/9777 م .2017 ,6 لاقا/طا ,901312 ",ات 0موء5 مورقء ذااعل/لا عط 
اع ]نط داع 3 ننا/8 7 01/9777 02.60// :5م خط / |03 مقع 00-5 3]-5ااع نقا-عطا-كم أن اماع اع آنا 
/5-1300-65031اعنقا-عطا-كمص أوامكاء 


"رع015/لا +0 ا 3 غ050 كنال 53031 5أطنامععم عكاتء موعوع ذااعل/لا عط 1“ روععطصمما8 ٠.2‏ 
-5 6162356 أ-15-13100اع/0177/2017/08/31/10». »انا 0]//: مط .2017 ,21 غأكنا ولاخ ,عطناارمط 
/ع3 ما أغأدع- أ منامءع 1316-3 


عمنا دعاطاع 1ه وصأالصوت موعوع ذااعللا ممع عونتاط ,عوتاط بعوتيط” ,وأاناز ,انلام 0ت 2 ٠‏ 
علاط / 0ط أ دع /اط أ /0111/2017/05/06». لالاء. لاع طامط //:كمخغط .2017 ,6 ,لاقا/طا ,الك ,دااهه 
امطاغط.ك»اع 0ط أ/وصاغعع ما لةناصصودع تطكماءع 0-0و 13-ذااع نلا 
/ع ص اع مط اع-0 0 5-13 لاع ناا /دع 31م للام» / كنائاع 5/10 2018/02/0 /لا0». طاحاء. لاع لهم // :م خط 
الصغخطءاءع مصأ 


"رع 31 مغطوالا طغخصواطا 17 كمن عوط ذااعلالا” :أدالطا ,صدوع ممه ,صعظ ع0 ,عكاء3[ ردعا هلالا ٠‏ 
.5,8 لااقنالطعط ,ودع طأدنا8 اللا 
/ع طذاع ماا-0 بن 5-3 لاع ها /كع 1 30م لامع /ك لقاع /2018/02/05 /طامء. حلحاء. لاع لهم // :كم خط 
اصغط.ء»اء ممصا 


",اةلمقع5 0 عاقل/الا ما ودتاوونءنتك اانأد ككاءمغ5 موعوع ذااعللا” بعمذامق ,ممكلناك 2 ٠‏ 
.2,8 أمظ ,أدطاناه[ ددع صأذلاظ م10 ةط 
-!| 5 -5كاء 00-50 5-13 لاع نه / 2018/04/02 / 5 لئاع ط/ع 310 حاء /مامء. 5 قط اناه ز2أ0. ال الئانانا// :كم خط 
امغطء1م-ع اننا ماد وص او وناك 
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5. الأخلاق والمسؤولية الاجتماعية 


للموسسات والاستدامة 


131 مقدمة 


1 المخرجات التعليمية 


ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآنية بعد قراءتك لهذا الفصل: 


ا 


ما هي الأخلاق وما هي أخلاقيات العمل؟ 

ما هي أنواع القيم التي تؤثّر على أخلاقيات العمل على مستوى الأفراد؟ 

ما هي المبادعع الأخلاقية الأساسية التي يمكن أن توحّه سلوك الأفراذ والمؤسسات؟ 

لماذا تعد القيادة الأخلاقية مهمة في المؤسسات؟ 

ما هن أوجه الاختلاف بين الأخلاق المرتكزة على القيم ومفهوم الامتثال في المؤسسات؟ 

ماهئ القوائد العي تهود غلن المؤسنينات والمجعمع من النسؤولية الاضماعية المؤسنياف (مقع)؟ 
ما هي القضايا الأخلاقية التي تواجهها المؤسسات والأفراد في بيئات العمل العالمية؟ 


هاهي التوكواك المسدقبلية الى عو ترعلى أخلاقيات وسلوك المؤشساف؟ 


الأخلاق والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات والاستدامة مبادئ الإدارة 


استكشاف المهن الإدارية 


الألعاب الهادفة في شركة هاسبرو 


شركة هاسبرو هي شركة عالمية مختضّة في الألعاب والترفيه تهتمٌ كثيرًا بالمسؤولية الاجتماعية 
للمؤسسات. تأسّست شركة هاسبرو قبل حوالي قرن في ولاية رود آيلاند في الولايات المتحدة الأمريكية. وهي 
تجمع بين جهودها المرتبطة بمسؤوليتها الاجتماعية وهدفها المتمثّل في المساهمة بأن يصبح العالم مكانًا أفضل 
للأطفال من جميع الأعمار. 


حصلت الشركة في عام 2017 على المركز الأول في قائمة "أفضل 100 شركة من حيث المواطنة" التي 
تنشر سنويًا في مجلة (/015511|16م5©5 ع0136#م201).: ولا يوجد غرابة في حصولها عليه. إذ كانت على مدار 
السنوات الخمسة السابقة من ضمن المراكز الخمسة الأولى في هذه القائمة المرموقة. 


تحتوي شركة هاس برو على أكثر من 5000 موظ ف. وتبذل جه ودًا حثيثة في الحفاظ على 
مسؤوليتها الاجتماعية وجّهدًا مُضاءعفًا في الابتكار والأعمال الخيرية وتطوير المنتج بالاعتماد 
على المخطط الاستراتيجي لعلامتها التجارية إلى حدٌّ كبير. وتتضمن قائمة أعمالها علامات تجارية مشهورة مثل: 
(ع]آنا 01 عمماقه0 عط[ ؛لاأمم هضوالا كاأع مام ؟كصتق]! عطمماء/إاواط كع لا). تتركّز المسؤولية الاجتماعية للشركة 
في أربع مجالات أساسية هي: سلامة المنتج. والاستدامة البيئية. وحقوق الإنسان والتوظيف والاستخدام 
الأخلاقي للموارد في عمليّات ابتكار وتطوير مُنتجاتها. بالإضافة إلى خدمة المجتمع. 


تقول شركة هاسبرو بأنَّ سلامة المنتج هو أهم أولوياتهاء وتُطبّق عملية مكوّنة من خمس خطوات لضمان 
الجودة تبدأ بالتصميم ثمَّ الهندسة ثم التصنيع ثم التعبئة والتغليف ثم استطلاع وتقييم آراء الزبائن والتجّار 
باستمرار والتشديد على أن تنطبق معايير الجودة والمواصفات العالية على جميع المصانع الخارجية -التي تتعامل 
معها الشركة- والتي تصئّع منتجاتها في مختلف أنحاء العالم. 

تُلزم شركة هاسبرو نفسها أيضًا بإيجاد طرق جديدة لتقليل آثارها السلبية على البيئة التي تنتج عن عمليات 
التصنيع التي تجريها. وقد قلّلت الشركة خلال السنوات القليلة الماضية استهلاك الطاقة وتقليل انبعاثات 
الغازات الدفيئة وتقليل استهلاك المياه ومحلّفات الإنتاج. كما أَنّهها توقّفت تمامًا عن استحدام الأربطة السلكية 
في تغليف منتجاتها مما أذَى إلى توفير أربطة سلكية يصل طولها إلى أكثر من 34,000 ميلا وتكفي للالتفاف حول 
الكرة الأرضية وأكثر. 

إنَّ اهتمام شركة هاسبرو بحقوق الإنسان والتوظيف والاستخدام الأخلاقي للموارد أحد مقوّمات نجاحها 
وريادتها في المسؤولية الاجتماعية للشركات, إذ تعد المعاملة العادلة للأفراد قيمة جوهرية لدى الشركة إلى جانب 
عملها الدؤوب في سبيل تحقيق تقدّم كبير في مجال التنوّع والشمول في جميع مستويات المؤسسة. يعمل 
طاقم عمل شركة هاسبرو جنبًا إلى جنب مع المصانع التابعة لأطراف خارجية (والتي تصئع أجزاءً معيّنة من 
مُنتجاتها) لضمان التمشّك بحقوق الإنسان الخاصة بجميع العاملين في سلاسل التوريد العالمية للشركة. 


تعدٌ الأعمال الخيرية وتبرعات الشركة وتطوّع الموظفين من العناصر المهمة الأخرى للمسؤولية الاجتماعية 
لشركة هاسبرو. لقد قدّمت الشركة إسهامات مالية وتبرعات بلغت قيمتها 15 مليون دولار تقريًا واستفاد منها 
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حوالي 4 مليون طفل حول العالم. كما بدأت منذ عدة سنوات بتنظيم اليوم العالمي للمرح (لاه[ 04 /لا03 610631) 
حتى يشارك موظفوها في الخدمة المجتمعية في مختلف أنحاء العالم. لقد شارك أكثر من 9093 من موظفي 
شركة هاسبرو في مشاريع خدمية في أكثر من 40 دولة خلال السنوات الأخيرة. 

تعمل شركة هاسبرو أيضًا في مجال السرد القصصي. وتحكي لنا جهودها في المسؤولية الاجتماعية قصة 
مؤسسة أخلاقية مسؤولة مهمتها "خلق أفضل تجارب اللعب في العالم". إنّ الجهود الاجتماعية الحثيثة التي 
تبذلها هذه المؤسسة واضطلاعها بمسؤولياتها تجاه المجتمع ومساهماتها النبيلة. كلّ تلك العوامل قد ساهمت 


في أن تصبح هذه الشركة من أفضل شركات إنتاج الألعاب في العالم. 


سيتناول هذا الفصل دور الأخلاق وتأثيرها على المؤسسات على المستوى الفردي والتنظيمي. كما سيتطرّق 
إلى القيادة الأخلاقية إلى جانب المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات والفرق بينها وبين الامتثال. وسيتناول في 
النهاية القضايا الأخلاقية حول العالم والثقافات المختلفة والقضايا المستجدّة المرتبطة بالمسؤولية 
الاجتماعية للمؤسسات. 


2 الأخلاق وأخلاقيات العمل 
ما هي الأخلاق وما هي أخلاقيات العمل؟ 


تتضمَّن الأخلاق في الأساس كيف نتصرّف وكيف نعيش حياتنا وكيف نتعامل مع الآخرين. كما أنَّ 
اختياراتنا وعمليات اتخاذنا للقرارات ومبادئنا الأخلاقية وقِيَمنا التي تحكم سلوكياتنا المتصلة بالصواب والخطأً 


هي جزء من الأخلاق أيضًا.() 


يُشير مصطاح الأخلاق المعيارية إلى مجال الأخلاق المتعلّق بسؤال: "كيف ينبغي ويتوجّب علينا أن 
نعيش ونتصرّف؟". في حين أنَّ أخلاقيات العمل هي أخلاق تطبيقية تركّز على المواقف الواقعية والعوامل 
المحيطة والبيئة التي تحدث فيها المعاملات؛ بمعنى آخر كيف ينبغي علينا أن نطبّق قيمنا على طريقة 
ممارستنا للأعمال؟ 


ما زالت الأخلاق وأخلاقيات العمل تلقى اهتمامًا من الشركات والجامعات والكليات على المستوى المحلي 
والعالمي. وأصبحت أخلاقيات العمل ضرورةً وليست معيارًا كماليًا كما كانت سابقًاء إذ استيقظ وعي الناس 
بأهميتها نتيجة بعد حدوث العديد من الأزمات في مجالات مختلفة. على سبيل المثال. لقد كشفت أزمة الرهن 
الغقارق عاذ 2008 :القن .ما زالت آثارها السلبية مستمرة- تفشن القساد فى كبري البقوك الاسشمارية 
ومؤسسات الإقراض على مستوى العالم: إذ كانت الرهون العقارية تُقدَّم عن طريق الاحتيال دون وجود دعم 
مالي مرخّص به. وقد أفلست بعض المؤسسات المالية الكبيرة مثل شركة ليمان براذرز القابضة على إثر هذه 
الوقائع: كما أنّ ملايين الحاصلين على رهون عقارية فقدوا منازلهم. لقد أثّرت تلك الآزمة المالية على الاقتضاد 
العالمي وقَدّرت تكلفتها بحوالي أكثر من 22 تريليون دولار أمريكي.2 
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في أوائل القرن الحادي والعشرين. وُجد أنّ المديرين التنفيذيين وكبار القادة في العديد من الشركات البارزة 
مثل إنرون وتايكو وورلد كوم وغيرها يرتكبون جرائم جشع واحتيال واستغلال مناصبهم الإدارية للسرقة على 
مستوى مؤسساتهم وعلى مستوى حملة الأسهم (أو ما تُسمّى بجرائم ذوي الياقات البيضاء). يوضّح الفيلم 
الوثائقي "أذكى الرجال في الغرفة" كيف تمكّن قادة شركة إنرون في ذلك الوقت (كينيث لاي وجيف سكيلينج 
وأندرو فاستو) من خداع الموظفين وحملة الأسهم وشركة وول ستريت. وقد كبّدت الأزمة التي خلّفتها شركة 
إنرون الاقتصاد الأمريكي ديونًا تُقدّر بحوالي 67 مليار دولار.© لقد أذّت هذه الأنشطة الإجرامية إلى نشوء قوانين 
وطنية مثل قانون ساربينز أوكسلي (الذي سنتحدّث عنه لاحقًا). 


على الرغم من أنّ هذه الآزمات التاريخية التي حدثت مِوْهرًا تبيّن الأهمية الكبيرة لأخلاقيات العمل إِلَا أنّ 
القضايا الأخلاقية لا ترتبط فقط بسوء السلوك والجرائم ذات الدوافع المالية والاقتصادية فحسب. إذ أن هناك 
قضايا أخلاقية مرتبطة بدخول استخدام وتوظيف الذكاء الاصطناعي مرحلة جديدة من التطوّر مما يلفت الأنظار 
إلى ضرورة وجود البعد الأخلاقي في المؤسسات العلمية والأعمال التجارية والحكومات. ينبغي تنبيه عامة الناس 
بالآثار الضابّة المحتملة والفعلية -والمنافع الجليّة أيضَاء لهذه التقنيات التي تقودها الخوارزميات (سلسلة من 
التعليمات التي تُملي على الحاسوب ما يجب عليه فعلة).©) 


إنّ إساءة الاستخدام المتعمّدة وغير المتعمّدة لتقنيات الذكاء الاصطناعي من الممكن أن يكون لها آثار 
سلبية وأضرار على حياة الأفراد وكذلك المجتمعات بأكملها. على سبيل المثال. أظهرت الدراسات أنّ 
المؤسسات غالبًا ما تمارس التمييز ضد عدد من أفراد الأقليات في المجتمع نتيجة استخدام الخوارزميات 
المغلوطة المتعنّقة بتحديد الزبائن المؤهلين للحصول على رهن وبالتنبُوْ بالأشخاص الذين من المحتمل أن 
يتعرّضوا للسجن . كما يُمارس التمييز ضد الأقليات العرقية وأصحاب الدخل المنخفض بسبب هذه التقنيات 
في معظم الأحيان.!©) 


على صعيد المجتمع. يوضّح فيلم "تقرير الأقليِّة" كيف أنَّ إساءة استخدام التكنولوجيا يمكن أن يشكّل 
تهديدًا على حقوق الأفراد وخصوصياتهم وحرية إرادتهم واختياراتهم. قد يبدو هذا خيالًا علميّاء ولكنّ الشخصيات 
البارزة في مجالات العلوم والأعمال مثل إيلون ماسك وستيفن هوكينج وبيل جيتس وغيرهم قد أعلنوا بصراحة 
أنّنا يجب علينا بوصفنا مجتمعًا أن نكون حذرين وواعين أخلاقيًا ومستعدّين لصد الآثار السلبية لسيطرة بعض 
خوارزميات الذكاء الاصطناعي على حياتنا. 


تعد الممارسة العلمية والأخلاقية للمسؤولية الاجتماعية إحدى الطرق التي يعرّز من خلالها المختصون 
الأخلاقيون وكبار رجال الأعمال والمستهلكون الضوابط الذاتية الأخلاقية تجاه هذه التقنيات, وقد تبنّت بعض 
الشركات العلمية والتكنولوجية لوائهًا أخلاقية للوقاية من الاستخدامات الاجتماعية الضارة لتقنيات الذكاء 
الاصطناعي.©) لقد وضع الاتحاد الأوروبي سياساتٍ تعدٌ الأولى من نوعها للوقاية من الاستغلال السيِّن والنتائج 
الضارة المحتملة لعلم الروبوتات.7) 
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إحدى القضايا الأخلاقية الأخرى في وقتنا الحالي هي تغثّر المناخ واستنزاف موارد البيئة. وقد أذَّى نقص 
الممارسات البيئية المستدامة التي تضع حدًّا لتلوّث الهواء والاستنزاف الكبير للموارد الأرضية والمائية 
والطبيعية إلى تهديد الغلاف الجوي للأرض وما يجاورها.© تؤكّد الدراسات العلمية وتقارير الأمم المتحدة أنَّ 
تغيّرات الغلاف الجوي للأرض وذوبان الأنهار الجليدية وارتفاع منسوب مياه البحار تحدث بمعدلات متسارعة. 
على سبيل المثال. سوف يرتفع منسوب مياه البحر على امتداد ساحل كاليفورنيا إلى 10 أقدام بحلول عام 2100, 
ويحدث هذا الارتفاع بسرعة أكبر بحوالي 30 إلى 40 مرة من سرعة ارتفاعه خلال القرن الماضي.©) 


على الرغم من احتشاد مجموعات من الجامعات وقطاعات الأعمال والمجتمع المحلي لاتخاذ إجراءات 
قانونية للحد من المتسبّبين في التلؤث البيئي والتصدي لهم إِلّا أنَّ الأوامر التنفيذية السياسية الحالية ليست 
في صالح هذه الإجراءات الهادفة إلى الوقاية من تدهور البيئة.'2 ما نقصده هنا هو أنّ هذه القضايا التي سبق 
ذكرها ليست مجرد قضايا ذات طبيعة تكنولوجية أو اقتصادية أو سياسية. ولكنّها أيضًا قضايا أخلاقية لأنّها 
تُعرّضِ صحة عامة الناس ورفاهيتهم وسلامتهم للخطر. 

من الأسئلة الأخلاقية التي يمكن أن نسألها لكي نمنع حدوث أزمة: من هو المسؤول عن تحديد المشكلات 
التي تواجه الأفراد وعامة الناس والمؤسسات والحكومات؟ ومن هو المسؤول عن منع حدوث الأزمات وآثارها 
السلبية؟ ما هي تكلفة ذلك؟ من هو المسؤول عن الحفاظ على المصالح العامة للمجتمعات؟ ما هي المبادئع 
الأخلاقية التي يمكن أن تدفع الأفراد والجماعات وأعضاء المجتمع إلى العمل على مواجهة الانتهاكات والأزمات 
الأخلاقية والبيئية الحالية؟ 


لقد أصبحت الجامعات والكليات تهتم بتدريس الأخلاق. إذ ازدادت أهمية برامج ومقرّرات أخلاقيات العمل 
والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات. وقد ذكرت جمعية تطوير كليات إدارة الأعمال (88©58) أنَّه "يجب على 
كليات إدارة الأعمال أن تعزّز البعد الإنساني لإدارة الأعمال في مناهجها التعليمية وأبحاثها وخدماتها الميدانية مع 
الاهتمام بالأخلاق والتنؤٌع والرفاه الشخصي".!'' بالإضافة إلى ما سبق فإِنّ المنظمات غير الحكومية والجماعات 
الممثلة للضالخ الغا عالميًا وخركات العمل السياسى فد بدات مجِدّدًا بالتفبيرعن أوجه الظلم والمشكلات 
الأخلاقية والمالية (مثل عدم المساواة في الدخل) والصحية والبيئية والمتعلّقة بالتمييز العنصري التي تنطوي 
على مخاظر والقي قنظلت أن كخة أضحاب المصلحة وخملة الأموم اجراءات يشاأنها. 


سنبدأ في هذا الفصل باستعراض أبعاد أخلاقيات العمل على المستوى الفردي والمهني والقيادي ثمّ 
المستوى التنظيمي والمجتمعي والعالمي. 


1. ما هي القضايا الأخلاقية الفردية والتنظيمية التي يمكن أن نتوقّع حدوثها؟ 


2 اذكر بعض الدلائل على الأنشطة غير الأخلاقية التي قد تلاحظها على مستوى الأفراد وعلى مستوى المؤسسات. 
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3 الأخلاق على مستوى الأفراد 

ما هي أنواع القيم التي تؤثّر على أخلاقيات العمل على مستوى الأفراد؟ 

تختلف الأخلاق التي يتبئّاها كل فرد عن الفرد الآخر. وتتطلّب عملية اتخاذ القرارات الأخلاقية انخراط أفراد 
آخرين ومجموعات ومؤسسات وحتى دول فيها. حدّد كينيث غودباستر ولورا ناش على الأقل ثلاث أبعاد أو 
مستويات للأخلاق تفشّر كيف تتفاعل وتتداخل قيم الأفراد والمجموعات ومبادئهم وسلوكيات أصحاب المصالح 
المختلفة مع بعضها بهدف إقامة علاقات منظّمة ونزيهة وعادلة مع الآخرين في المعاملات. وهذا الأسلوب 
موضّح في الشكل التالي. 


الشكل 37: نموذج لتصنيف مستويات الأخلاق - مقتبس من كتاب "عأطاء 5د5ع0أوناط مأ »اه00ع6»35 4 :وصه5/عم عطة دعل ذاهمط". 
تأليف: جون ماثيوز وكينيث غودباستر ولورا ناش, 1985. ص 509. الناشر:ماكجرو هيلء نيويورك 

عادةً ما تُدوّن المبادئ الأخلاقية على هيئة قوانين وتشريعات عندما يكون هنالك إجماع في المجتمع على 
سوء بعض التصرّفات. ومن الأمثلة عليها القوانين التي تمنع القيادة تحت تأثير الكحول والسرقة والقتل العمد. 
تحدّد هذه القوانين -وبعض المبادئ والقيم غير المكتوبة- معالم بيئة العمل المحلية التي يتصرّف فيها الأفراد 
ولفارضون أعمالهم على الممتدوى الفرك» تساتر قم الفرذ ومكتقواقه بالآسرة والأقران والاضدقاء والتقافقة 
المحلية والقومية والمجتمع والدين والبيئة الجغرافية وغيرهاء لذلك من المهم الالتفات إلى قيم الأفراد ومبادئهم 
الأخلاقية لأنَّها تؤثّر على قراراتهم وأفعالهم, إذ قد يدفعهم ذلك التأثّر إلى فعل التصرّفات السيئة التي يرتكبها 
الآخرون أو قد لا يُقدمون على التصدّي لتلك التصدّفات. قد تتأثّر المبادئ الأخلاقية التي يتبثّاها الفرد بتصرّفات 
الزملاء والتابعين والمشرفين داخل المؤسسة وبالثقافة العامة للمؤسسة أيضًا. غالبا ما يكون لثقافة المؤسسة 
تأثيرٌ عميق على اختيارات الفرد. إذ بإمكانها إما أن تدعم التصرّفات الأخلاقية وتشجّع عليها أو أن تعرز السلوك 
غير الأخلاقي وغير المسؤول. 


1 الأخلاق والقيم: القيم الغائية والقيم الوسيلية 


تعد القيم الأخلاقية فى وقتنا الحالن مخ أهم القيم التي تشكل ثقافة المؤسسات وتحفز الأفراد قيها. على 
سبيل المثال. عندما طرحت شركة جوجل أسهمها للاكتتاب العام في عام 2004. تضمتّت نشرتها الدعائية هدفًا 
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غريكا للفؤسسة: "لا تكن شريرًا": وذلق قد يُشَِكل تحذيًا لشركة ذات فيفة سوقية تُقَدريمليارات الدوادرات 
وتعمل في مختلف أنحاء العالم ولديها مستثمرون يتوفّعون منها تحقيق الأرباح. لقد أثارت العمليات والخُطوات 
التي تبئّتها جوجل في الولايات المتحدة وخارجها جدلًا حول مدى تطبيقها والتزامها بالهدف الذي أعلنت عنه 
سابقًا. في الواقع؛ إنّ هناك حاجة مستمرة لدمج القيم الأخلاقية في المؤسسات. إذ أظهرت مبادرة الأخلاق 
والامتثال (((غ1613م1آ عع30[ام مامه ع8 دع أطعع) أنّ 9022 من العمّال على مستوى العالم قد أبلغوا عن وقوعهم 
تحت ضغوطات تستهدف دفعهم إلى التنازل عن مبادئهم.2') يخضع مديرو كبرى الشركات للتدقيق من قبل 
العامّة على نحو لم يسبق له مثيلء كما أنّ الشركات الصغيرة أضحت بحاجة إلى إيلاء اهتمام أبكر بالجانب 
الأخلاقي في عملها لكي تستعيد ثقة الزبائن والمجتمع. 


الشكل 38: الرئيس التنفيذي لمؤسسة تسلا وسبيس إكس إيلون ماسك أثناء إحدى مؤتمرات تيدكس 


مصدر الصورة: ستيف جيرفيتسون/ فليكر/ مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 0/١-/ا8‏ ©©) 
يظهر في هذه الصورة السابقة الرئيس التنفيذي لمؤسسة تسلا وسبيس إكس إيلون ماسك أثناء إحدى 
مؤتمرات تيدكس. يحظى ماسك بتأييد اجتماعي كبير بسبب تبنيه لأساليب المسؤولية الاجتماعية التي 
ينتهجها في شركته. عادةً ما يُنظر إيجابيًا إلى تصنيع السيارات الكهربائية التي تساهم في تقليل التلؤّث. ولكنّ 
ماسك خضع للتحقيق بسبب ما قاله بشأن حصوله على تمويل مضمون لتحويل شركة تسلا إلى شركة خاصة 
مما أثار قضايا مرتبطة بالامتثال. 


يمكن أن توجّه القيم والمبادئ الأخلاقية سلوك الأفراد والجماعات والمؤسسات بدرجة كبيرة. ولكن من 
القضايا المتكرّرة التي تواجه الأفراد بشأن التصرّف أخلاقيًا هي أنّ العديد من الناس لا يدركون القيم التي يؤمنون 
بها أو أنه يختارونها دون وعيء كما أنّنا غالبًا ما نتصرّف أولًا ثمّ نفكّر ونبرّر لاحمًا. إنَّنا لا نختار الأساليب والطرق 
التي نتّبعها للوصول إلى أهدافنا وغاياتنا عن قصدنا وبإرادتنا دائمًاء لذلك فإننا نترك "الغاية تبرّر الوسيلة" أو 
"الوسيلة تبرّر الغاية" في كثير من الأوقات. غالبًا ما تنشأ المعضلات الأخلاقية (المواقف والمآزق التي لا يوجد 
فيها خيار مثالي أو مثالي بين الخيارات المُتاحة. ولا يحل أي من الخيارين المشكلة ولا يُقدّمان حل ذا أبعاد 
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أخلاقية جيدة) من عدم معرفتنا كيفية التفكير في العواقب المحتملة لما نقوم به أو لما نتقاعس عن فعله. لذلك 
فإنّ معرفة قيمنا والوعي بها هي الخطوة الأولى التي تجعلنا قادرين على التصرّف بطريقة أخلاقية ومسؤولة حتى 
نمنع أو نقلل من الضرر والأذى علينا أو على الآخرين. 


لتحقيق هذه الغاية؛ من الجيّد فهم القيم التي صَئّفت إلى قيم هادفة غائية وقيم وسيلية. القيم الهادفة 
الغائية هي الأهداف أو الأغراض أو الغايات التي يرغب الأفراد في تحقيقهاء. ومن الأمثلة عليها: الحرية والأمان 
والسعادة والتقدير الاجتماعي والصداقة والإنجاز والراحة والمغامرة والمساواة والحكمة.2© في المقابل. فإِنّ القيم 
الوسيلية هي الوسائل السلوكية المفضّلة المستخدمة لتحقيق الأهداف. ومن الأمثلة عليها: أن تكون مساعدًا 
وأميئًا وشجاعًا ومستقلًا ومهذّيًا ومسؤولًا وكفوؤًا وطموحًا ومُحبًّا ومكتفي ذاتيًا ومتسامحًا 04 


من الممكن أن يُساعد الفصل بين القيم الهادفة والقيم الوسيلية الأفراد والجماعات ووحدات العمل على 
التمييز بين الغايات والوسائل (الطرق التي تؤدّي إلى الغايات) والعكس عند اتخاذ القرارات. ومن ثمّ يساعدنا 
على اختيار المزيد من الخيارات الأخلاقية أو على الأقل تقليل اختيار الخيارات غير الأخلاقية. على سبيل المثال. 
افترض أنَّ هدف أحد مديري المبيعات هو تحفيز موطّفي المبيعات على تحقيق زيادة في المبيعات بنسبة 
7 بحلول نهاية ربع السنة. وأنّ الوسائل التي حثّ عليها المدير لإنجاز ذلك الهدف هي كالتالي: "اسعوا إلى 
تحقيق الهدف. استخدموا خيالكم وعزيمتكم. احرصوا على أن يصل كل منكم إلى ذلك الهدف أو أبعد منه." 


القيمة الهادفة الغائية في هذه الحالة هي الإنجاز الكبير لدرجة الطموح المُبالغ فيه لتحقيق ربح مالي ضحم., 
كما يمكن أن نعدّ أنَّ القيمة الوسيلية أيضًا هي السعي لتحقيق ذلك الإنجاز الضخم. من المحتمل جدًا أن ينشأ 
عن القيمتين الهادفة الغائية والوسيلية في هذا المثال ضغوطاتٌ نفسية لموظفي المبيعات لا داعي لها ومن 
الممكن أن يُسبّب أيضًا قلقًا لهؤلاء الموظفين. المنطق الأخلاقي الذي يقوم عليه هذا المثال هو أنّ "الغاية تَبرّر 
الوسيلة". ويثير هذا المثال تساؤلًا عمّا إذا كان موطَّفو المبيعات سيختارون القيم التي تتضمّنها تعليمات المدير 
إذا فكّر كل منهم مليًا بشأنها. 

إذا ولدت القيمة المادقة الغائية ضفظ) عبيوا وكانت الأهذاف المظلوبة ميرواقعية وبعيدة المنال: فمنخ 
المحتمل أن تُولّد القيمة الوسيلية توترًا وسلوكًا غير أخلاقيٌ أيضًاء وهذا يعكس ما حدث مَؤْحَرًَا في شركة ويلز 
فارجو التي تقدّم الخدمات المالية. إذ كانت الشركة -من رأس الهرم الإداري فيها إلى قاعدته- تتبنّى أهداف 
مبيعات غير واقعية ويسيطر عليها ضغط عمل شديد. مما دفع موطّفي المبيعات إلى الكذب على الزبائن 
المخلضيق ومفارسة الضغط عليهم وخدافهم لكي :يكخروا مضحات مالية زائفة قن يحفقوا أهذاق المبيعات 
غير الواقعية المفروضة عليهم. عندما اكثشف حدوث مثل هذه التصدّفات غير الأخلاقية. تبيّن أنّ موظفي 
المبيعات ليسوا وحدهم من ارتكبوا عمليّات الخداع. إذ إنَّ المسؤولين في الإدارة العليا للمؤسسة قد شاركوا في 
تلك الجريمة أيضًاء وكانت النتيجة إجبار الرئيس التنفيذي للشركة على الاستقالة من منصبه وفصل 5300 
موظفًا عن العمل وصدور العديد من الدعاوى القضائية ضد الشركة 5) 
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أن يكون مدركًا للقيم التي تقوم عليها التعليمات والأوامر المرتبطة بالعمل. كما ينبغي على الفرد 
أن يتمسّك بقيمه ومبادئه الأخلاقية الخاصة التي يمكن أن توجّهه في العمل والدراسة والمواقف الشخصية حتى 
لاق ترضليه مشكلهة: التشؤين. هن التقبيمنات الس يفعق أن المناعداف على اكتكناف قيمك الخاصية تقسم 
(أصعمردودع855 دعنا اقلا اأهقصمكىرءط). 
لقد وجد رون كاروتشي أنَّ هناك خمسة أمور لا مبرّر لها تدفع المؤسسات من خلالها الأشخاص الصالحين 
إلى اتخاذ قرارات غير أخلاقية وهي: 
٠ء‏ إشعارهم بانعدام الأمان النفسيء الأمر الذي يمنعهم من التعبير عن آرائهم. 
٠‏ الضغط المبالغ فيه من أجل تحقيق أهداف غير واقعية ممّا يدفع هؤلاء الأشخاص إلى القيام 
بما يُعارض مبادتهم. 
ف #وليف القرهون زقوه الاتصاك لدف جؤلدع الأتيفاضن سب وجو أهداف يفنا ريه مقا يوار على ظطروفنة 
تفكيرهم ونظرتهم للأمور. 
٠‏ عدم التحدّث عن الأخلاق إِلَّا عند وقوع فضيحة. 
+ عدم توفير تموذخ إيجابي تُحتذى به مقا يجفل تضؤوفات الأفراد مجِرّد ردود فعل وليست أفهالا أو 


تصرّفاتٍ ناتجة عن اتخاذ قرارات أخلاقية. 


ستساعدك معرفة المبادئ الأخلاقية (التي سنتحدّث عنها في القسم التالي من هذا الفصل) على التفكي 
جِيِّدًا أثناء المواقف المعقّدة حتى تتّخذ قرارات واعية قائمة على القيم وتفعل الأمر الصائب. ©6) 


1. ما هي القيم الهادفة الغائية والقيم الوسيلية؟ 


22 كيف يمكن للمؤسسات توظيف القيم لكي د نحت الأفراد على اتخاذ قرارات أخلاقية؟ 


5.4 العمبادئئ الأخلاقية واتخاذ القرارات العمسؤولة 
ما هي المبادئ الأخلاقية الأساسية التي يمكن أن توجّه سلوك الأفراد والمؤسسات؟ 


قبل أن تفقل إلى الحديف عن الأخلاق على مسعوفى المؤمسيات: شوق عدف عن المباع الأخلاقية 
المرتبطة بالقرارات التي يتخذها الأفزاد والمؤسسات والجهات المفقة الأخرى التي تختاز التضرف بطرق قائهة 
على المبادئ والمسؤولية تجاه الآخرين.7) 
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يكمن الاختلاف بين المبادئ الأخلاقية والقيم في أنّ المبادئ الأخلاقية تعد قواعدًا أكثر ثبانًا وانتشاراء في 
حين تنّسم القيم بأنّها تميل لتكون ذات طابع شخصي وغير موضوعي ويمكن أن تتغيّر بمرور الزمن. إِنَّ المبادئ 
تؤثّر على القيم. ويعود أصل المبادئ المذكورة في هذا الفصل إلى أفلاطون وسقراط وحتى إلى الجماعات الدينية 
القديمة. يُمكن الجمع بين هذه المبادئ. كما يمكن استخدام مبادئ مختلفة في المواقف المختلفة.2) تشمل 
المبادئ والتوجّهات التي سنتناولها: النفعية. والشمولية. والحقوق القانونية والأخلاقية. والعدالة. والأخلاق 
الفضيلة. والصالح العام والنسبية الأخلاقية. اسأل نفسك عندما تقرأ شرح كل مبدأ من هذه المبادئ عمًا إذا كان 
يساهم في تشكيل قيمك ومعتقداتك وتصرّفاتك وأفعالك. 


من الجيّد أيضًا أن تحدّد المبادئ التي تسيّر أفعالك وتصرّفاتك والمبادئ التي تطمح إلى أن تستخدمها أكثر 
والأسباب التي تدفعك إلى ذلك. قد يساعدك تبثي واحد أو أكثر من هذه المبادئ والأساليب الأخلاقية على 
دراسة الخيارات المتاحة قبل اتخاذ أي قرار أو إيجاد حل لأي معضلة أخلاقية. كما قد تساعدك معرفة هذه 
المبادئع على اتخاذ قرارات أخلاقية وعلى الالتزام بمبادئ الفريق أو المجموعة أو المؤسسة التي أنت بصدد 
الانضمام إليها. من المهم أيضًا استخدام الإبداع عند دراسة القرارات الأخلاقية الصعبة وعندما يبدو أنّ هناك 
طريقتين صحيحتين في بعض الأحيان للتصرّف في موقف معين أو عندما يبدو أنّهِ ليس هناك أي خيار صحيح 
أخلاقيّا. والذي قد يكون مؤْشْرًا إلى أن عدم التوضل إلى قرار وإلغاء اتّخاذ القرار في بادئ الأمر. بالطبع ما لم 
يحمل عدم التصرّف واتّخاذ القرار في طيّاته ضررًا أكبر من اتّخاذ القرار نفسه. 
1 النفعية: مبدأ العواقبية "الغاية تبرر الوسيلة" 

ينض مبدأً النفعية (0ا5أ1!130130نا) في الأساس على أنّ التصرّف يكون صحيحًا من الناحية الأخلاقية إذا 
كان ينتج عنه أعظم منفعة لأكبر عدد من الناس. كما يمكن أن نقول بأنّ التصرّف يكون صحيحًا من الناحية 
الأخلاقية إذا كانت محصّلة المنفعة والنتائج الإيجابية الناجمة عنه بالنسبة لجميع الأشخاص المتأثرين به أكبر من 
المنفعة المرجوّة من باقي الخيارات والقرارات المُحتملة.. يعد هذا المبدأ -كما هو حال المبادئ الأخرى- واسمًا 
ومتشقّبًا بطبيعته ويبدو مجرّدًا إلى حدٍ ما. لكل مبدأ منطقه الخاص. ويتّضح هذا المبدأ والمبادئ الأخرى عند 
استعراض تفاصيل ووقائع الموقف الذي يُستخدم فيه ويكون هناك حاجة إلى اتخاذ قرار. 

من أوجه القصور لهذا المبدأ أنه لا يراعي الأفراد. كما لا يوجد إجماع مؤحد بين من تبثوا هذا المبدأ على 
تحديد "النافع لجميع أصحاب المصلحة". بالإضافة إلى ذلك. من الصعب قياس وموازنة "التكاليف والمنافع" 
بدقة عند اتّخاذ القرارات الأخلاقيّة. إنّ هذا المبدأ من المبادئئ الأكثر استخدامًا من قبل الشركات والمؤسسات 
والدول والأفراد على الرغم من أوجه القصور المصاحبة له. يمكن تطبيق هذا المبدأ عادةً عند ندرة الموارد أو 
تضارب الأولويات أو عند عدم وجود خيار واضح يلبِّي احتياجات جميع الأطراف أو عند اتخاذ قرار يحقّق أكبر 
الفوائد وأقل الخسائر. 
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2 الشعصولية: مبدأ المسؤولية تجاه المجتمع: مبدأ الواجب 

يضع مبداأً الشمولية (615311500دانا) مصالح جميع الأطراف المعنيّة والمخاطر التي قد تواجههم بالحسبان 
عند التفكير في النتائج والقرارات المغعلقفة بالسياسات. كما يقوم على تحديد احتياجات الأفراد المعنيين 
بالقرارات إلى جانب الخيارات المتاحة أمامهم والمعلومات التي يحتاجونها لحماية مصالحهم. يقتضي هذا المبداً 
الاهتمام بالبشر واحتياجاتهم وقيمهم, إذ أنّه ليس طريقة لاتخاذ القرار فحسب؛ بل هو توجّه شامل يتضمّن 
الانتباه إلى الجانب الإنساني للأفراد والجماعات عند اتخاذ قرار ما. 


لقد كتب الأساتذة براين كوبر وجوزيف سانتورا وجيمس ساروس أنّ "الشمولية هي التعبير الظاهري 
للشخصية القيادية وتتجلَّى في احترام الآخرين والعدل وحُسن التعاون والرحمة والتقدير والتواضع". يسعى القادة 
في "الشركات الأكثر أخلاقية في العالم" إلى خلق بيئة عمل أخلاقية في مستوى القيادة العليا لتجسيد مبادئ 
الشمولية والسلوك الأخلاقي في ممارساتهم أثناء العمل والإدارة.'' ومن هؤلاء القادة الذين جشسّدوا هذه 
المبادئ من خلال قراراتهم وأعمالهم: هوارد شولتز مؤشّس شركة ستاربكس. وجيمس سينيجال المؤشس 
المشارك لشركة كوستكو. وشيرل ساندبيرج مديرة العمليات في شركة فيسبوك. وأورسولا بيرنز الرئيس 
التنفيذي لشركة زيروكس. 


من أوجه القصور أن التتخداع هذا الميذاً قن ل يكون واقعيا أو قابلة العطبيق قن جميغ المواقف» كما أن 
الاكتحراهة ف ضتمالي الفيهزة بحياة إسياى لمساعذة الاخروق أو احماقهم فكو أل هذا يتعارض مع العنذا 
نفسه. يصوّر فيلم "2051 116" كيف ورثت ابنة مؤشس صحيفة واشنطن بوست المشهورة منصب الرئيس 
التنفيذي عن والدها وكيف واجهت قرارًا مصيريًا وأخلاقيًًا اضطرت فيه إلى الاختيار ما بين نشر وثائق سرية عن 
حرب فيتنام أو التزام الصمت وحماية الصحيفة من تعرّضها للإغلاق. 


لقد تركّزت المعضلة التي واجهت الرئيس التنفيذي لصحيفة واشنطن بوست في الحاجة إلى الاختيار ما 
بين كشف الحقيقة استنادًا إلى الحق في التعبير عن الرأي -وهو رسالة الصحيفة والأساس الذي تقوم عليه- أو 
البقاء صامتة وإخفاء المعلومات السرية. ولكنّها اختارت نشر تلك الوثائق السرية لعامة الشعب بدعم من هيئة 
التحرير التابعة لها في الصحيفة وحتّهم لها على ذلك. وقد أَيَدت المحكمة العليا هذا القرار. كانت النتيجة اشتعال 
الاحتجاجات الشعبية الواسعة من قبل الشباب الأمريكي وغيرهم. واضطرار الرئيس الأمريكي جونسون إلى 
التنحّي عن منصبه وقيام وزير الدفاع ماكنمارا بالاعتذار لاحقًّا وانتهاء الحرب وانسحاب القوات الأمريكية من 
فيتنام. إذَّا. هنالك العديد من الصعوبات التي قد تنتج عن استخدام مبدأ الشمولية في المواقف المعقّدة. إِلّا أن 
هذا المبدأ من شأنه أن ينقذ الكثير من الأرواح البريئة ويحافظ على نزاهة الأمة ويُوقف التدمير العبثي. 


3 الحقوق القانونية والأخلاقية 


الحقوق القانونية (مغطو1؟ اقوعا) هي الحقوق التي تكون مقصورة على نظام قانوني معيّن وسلطة قضائية 
محدّدة. على سبيل المثال. يعدٌ الدستور ووثيقة إعلان الاستقلال في الولايات المتحدة الأساس الذي تقوم عليه 
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الحقوق القانونية للمواطئين :مقل الكق في الحياة والحرية والسعي وراد السعادة وحرية العغيين فى المقابل: فإث 
الحفوق المغنوية الغامة (أو الإنسانية )هي حقوق غالمية وتسسد إلى معازير سلوكية ثايفة في كل المجتمفعات 


مثل: الحق في عدم التعرض للعبودية والحق في العمل. 


بإمكانك توسيع نطاق فهمك واستيعابك لفكرة الحقوق المتعلّقة بالأفراد في مكان العمل من خلال الدخول 
إلى القائمة السنوية لأفضل الشركات للعمل (202 0:1/لا 0غ 30165م52ه0© 8656). إذ يمكنك الاطلاع على 
سياسات القادة والمؤسسات المرتبطة بالممارسات والامتيازات والتنوّع والتعويضات بالإضافة إلى الإحصاءات 
المتعلّقة بالمزايا والاستحقاقات التي يحصل عليها الموظفون. تقدَّم قائمة "الشركات الأكثر أخلاقية في العالم" 
أيضًا أمثلة على الحقوق القانونية والأخلاقية المرتبطة بالعاملين وأماكن العمل. يُوَظْف هذا المبدأ -كما هو الحال 
مع مبدأ الشمولية- عندما يكون يتوجّب على الأفراد أو المجموعات أو الدول اتخاذ قرارات معقّدة تكون على حافة 
انتهاك أو الإضرار بالقيم أو الحقوق الإنسانية مثل الحق في الحياة والحرية وغيرها. 


من أوجه قصور استخدام هذا المبدأ ما يلي: 
1. يمكن أن يُستخدم للتسثّر على المصالح السياسية الأنانية والجائرة. 
2. صعوبة تحديد ما يستحقه كل طرف عندما يكون الطرفان على حق. 
3. يمكن أن يتجاوز بعض الأفراد الحد في استحقاقات معينة على حساب الآخرين. 
.5.4 العدالة: الإجراءات العادلة, مبداً التعويض والجزاء 
يتضمّن هذا المبدأ أريع مكونات أساسيّة تستند إلى ما يلي: 
1. ينبغي المساواة في المعاملة بين جميع الأفراد. 
22 تتحقّق العدالة عندما يحصل جميع الأفراد على فرص ومزايا متكافئة. 
3. ينبغي مراعاة تحقيق العدل في القرارات والإجراءات والاتفاقيات بين الأطراف. 
4. يُطبّق العقاب على من يُلحق الأذى بالآخرين, ويُعطى تعويض لمن تعرّض للأذى أو الظلم. 


يُمكن تلخيص كيفية تطبيق هذا المبدأ عند مواجهة معضلة أخلاقية عن طريق طرح الأسئلة البسيطة التالية 


بخصوص الإجراء أو القرار المقترح: 
.؟"ء هل هوعادل؟ 
.ء هل هو صائب؟ 
٠‏ من سيتأذى بسببه؟ 


ء من يتوجّب عليه أن يتحمّل مسؤولية العواقب؟ 
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٠ء‏ هل أرغب/نرغب في تحمّل مسؤولية العواقب؟ 

من الفقية العأقّل في عدد الكوارت والأزمات الع كان من الممكن مفع حدوثها لوفكرقاذة الشركات 
وأصحاب المصلحة مليًّا في هذه الأسئلة قبل الشروع في اتخاذ قرار. على سبيل المثال. كان من الممكن أن 
تمنع الإجراءات الوقائية -المتمثّلة في تجديد المعدّات والآلات في كل من شركة بريتيش بتروليوم (85) وشركة 
إيكسون فالديز- من حدوث كوارث التسرّب النفطي فيهماء كما أنَّ التزام البنوك الاستثمارية ومؤسسات 
الإقراض بالقوانين التي تنضٌّ على عدم بيع الرهون العقارية التي لا يمكن تسديدها يمكن أن يحمي الاقتصاد 
العالمي من الانهيار الوشيك. 


تنطوي أوجه قصور استخدام هذا المبدأ على أنّ الأمور والمواقف قد تخضع لوجهات نظر مختلفة وأنّه لا 
يوجد هناك جهة معينة يمكن يُمكن الرجوع إليها في المواقف المعفّدة من أجل تحديد المصيب والمخطئْ 
وتحديه الأطراف لظي قر بدك الف مه عدع قود الحقا نع نودو وهو عقوو فوزالنة أومدلطة فكبنالرة 
خارجية موضوعية وحياديّة. قد نواجه أيضًا في بعض الأحيان مسألة تحديد الجهة التي تمتلك السلطة والصلاحية 
لإيقاع العقاب وتحديد من سيدفع التعويضات ومن سيستلمها. على الرغم من ذلك. يعد مبدأ العدالة -مثله مثل 
المبادئ الأآخرى المذكورة في هذا الفصل- الحجر الأساس في بناء وإرساء الأنظمة الديمقراطية 
والحريات الشخصيّة. 
5 الأخلاق الفضيلة النابعة من الفطرة السليمة: ذات الطابع الشخصطي 

تستند الأخلاق الفضيلة إلى السمات الشخصية مثل الصدق والحكمة العملية والسعادة والازدهار والرضاء 
وتركّز على نمط الشخصية والأخلاق والقيم التي يتوجّب علينا التحلّي بها وليس على أفعال معينة ينبغي القيام 
بها. يترسّخ هذا المبدأ بحسن الخلق والدوافع والقيم الأساسية. وإنَّ أفضل من يجسّده هم الأشخاص الذين 
يتحلّون بالفضائل المرغوبة. إنَّ صاحب الشخصية الجيّدة هو الشخص الخلوق الذي يتصرّف بطريقة أخلاقية 
ويشعر بالرضا والسعادة على إثر ذلك. يعدٌ الإيثار أيضًا جزءًا من شخصية صاحب الأخلاق الفضيلة. كما أنّ 
الحكمة العملية مطلوبة في معظم الأحيان. 


مبدأ الأخلاق الفضيلة وثيق الصلة بمبدأ الشمولية الذي ذكرناه سابّقاء والجدير بالذكر أنَّ شخصيات وأفعال 
العديد من القادة تشكّل نموذجًا حيًّا للأخلاق الفضيلة. وخير مثال على ذلك هو رجل الأعمال المشهور وارن 
بافت والذي يُعَدٌّ رمرًا للشخصية الجئّدة العي تقّصف بالحكمة العملية والقيم الأخلاقية التي متحنه ثقة وتقديرًا 
كبيرًا في الأوساط المختلفة. يمكن تطبيق هذا المبدأ من خلال طرح السؤال التالي قبل القيام بأي تصرّف أو 
اتخاذ أي قرار: فيما لو تركت عجلة القيادة لشخصيّتي الطيّبة. كيف كانت للتصرّف في هذا الموقف؟" من 
الممكن أن يتساءل آخرون عمًّا قد يفعله شخص آخر يعرفونه أو يحترمونه جدًا. 

فق أوجه قضؤر هذا الميداً أن تعضن الأقراذ قدلا يرون ف طباغالشحصن الحيد. اذى الكخذوة قذوة: حل 
مناسبًا في مواقف معيّنة. مما يجعلهم يرفضون الاحتذاء بشخصية ذلك الشخص في تلك المواقف. كما أنّ 
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هناك جدلا حول الجهة القن تحدد التضةف الصحيح (الفاضل) خاصة في المواقف المعقذة الغن تتظلب:وجوة 
معلومات واقهنة ومعابير موضوعية لاتخاذ القرازر الأمقل: 


6 الصالح العام 


يُعرّف الصالح العام بأنّهِ "مجموع ظروف الحياة الاجتماعية التي تمكّن المجموعات والأفراد من الوصول 
الشامل والمباشر إلى تحقيق ذواتهم". يجب على صنَاع القرار أن يضعوا بالحسبان نواياهم وآثار أفعالهم 
وقراراتهم على المجتمع إلى جانب الصالح العام لمختلف الأطراف فية.7”) 

إل تحذيد القرارات ويتاعها وقى مفعضن الصبالخ العام وتطلي منا اله تؤقر الفسنا ومضالها على حضالة 
الآخرين وأن نضع مصالحهم بالحسبان عند تحديد أهداف واتخاذ إجراءات. يمكن تطبيق مبدأً الصالح العام عن 
طريق طرح السؤال البسيط التالي: "كيف سيؤئَّر هذا القرار أو التصرّف على البيئة الفيزيائية والثقافية 
والاجتماعية التي سأعيش بها أنا وعائلتي وأصدقائي والآخرين الآن وخلال الأسبوع القادم وما بعد ذلك؟" 


من أوجه القصور الرئيسية لاستخدام هذا المبدأ تحديد الجهة التي تقرّر أين يكمن الصالح العام في المواقف 
التي يختلف فيها طرفان أو أكثر بشأن تحديد الطرف الذي انثهكت مصالحه. من الصعب في المجتمعات التي 
تقوة على القرذية والرأتمالية في العدية من الحالات أن نيدان الأقراد عن مضالحهم :وهنا فعهُم المادقة -فن 
قراراتهم- مقابل الصالح العام الذي قد يعني عدم عودتها بالنفع عليهم أو حتى حرمانهم من الانتفاع 
من تِلك القرارات. 
7 النسبية الأخلاقية: التوجه الشخصي للأخلاق 

إِنّ النسبية الأخلاقية في الحقيقة ليست مبداً يُمكن اتباعه؛ بل هو توجّه يستخدمه العديد من الناس في 
كثير من الأحيان. تنضٌ النسبية الأخلاقية على أنّ الناس يضعون معايير أخلاقية خاصة بهم للحكم على أفعالهم, 
وأنّ مصالح الفرد الذاتية وقيمه هي الدافع الأساسي لتصرّفاته وسلوكيّاته وقراراته. بمعنى آخر تختلف المعايير 
الأخلاقية وفقَا لهذا المبدأ من ثقافة إلى أخرى. وكما تقول الحكمة: "دارهم ما دمت في دارهم, وأَرْضِهم 
ما دمت في أرضهم ." 

تتضمّن أوجه القصور الواضحة لمبدأ النسبية إمكانية أن تتعارض أفكار الفرد ومصالحه الشخصية مع 
الحقائق والوقائع. كما يمكن أن يصبح أتباع هذا المبدأ مؤيّدِين للحكم المطلق أو متعضّبين لمعتقداتهم. ويمكن 
أن تنشأ أنظمة ديكتاتورية واستبدادية تمارس مختلف أشكال العبودية والاستغلال لأعداد كبيرة من الناس نتيجة 
لقيام الدول والثقافات بتبثّي هذا التوجّه. 


على سبيل المثال. فرض الحزب الوطني لجنوب أفريقيا في عام 1948 سياسة الفصل العنصري والتمييز 
ضد السود. واستمرت هذه السياسة حتى أوائل التسعينيات من القرن العشرين عندما تفاوضت عدة أطراف 


بشأن إلغائه بدعم كبير من نيلسون مانديلا. قبل حلّ ذلك النظام العنصري في جنوب أفريقيا كان على الشركات 
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العالمية التي :كدير أعمالا تحارية فيها أن تمزه بسياسة الفصل الغتصرق السائدة والقيم السلبية وغير الأخلاقية 
التي تنطوي عليها. كما مارست الروابط الاجتماعية المناهضة لسياسة الفصل ضغوطات على العديد من 
الشركات في الولايات المتحدة وأوروبا وغيرها في الثمانينيات من القرن العشرين فيما يتعلّق باستمرار 
ممارستها لأعمالها التجارية أو ترك العمل بشكل كامل في جنوب أفريقيا. 


مما نستنتجه من سوق المبادئ الأخلاقية السابقة أن المبادئ والقيم توقر مصدرًا للثبات وضبط النفس 
علن وى الأقراة: كما كور يكنا علي الآذاء والرضبا التوظيفن فقن المفادل» قاك القياذة القائمة على القيج 
والمبادئ الأخلاقية تؤثر بشكل إيجابي على الثقافات وتحفّز على الأداء والسلوك الأخلاقي على المستوى 
التنظيمي العام في المؤشسة. سنناقش في القسم التالي من هذا الفصل كيف كور القيادة الأخلاقية في قمة 
الهرم الإداري في المؤسسة وفي جميع مستوياتها على التصرّفات والسلوكيات الأخلاقية فيها.7) 


1. اذكر بعض المبادئئ التوجيهية الأخلاقية التي يمكن للأفراد والمؤسسات اثباعها أثناء عمليّة اتخاذ 
القرارات الأخلاقية. 
2 هلإدراكك للقيم والمبادئ الأخلاقية التي توجّه أفعالك وتصدفاتك يمكن أن يُحدث فرقا في 


5 القيادة: الأخلاق على مستوى المؤسسات 
لماذا تعد القيادة الأخلاقية مهمة في المؤسسات؟ 


إنّ القيادة التي تعتمد على تحديد الغايات والقيم الأخلاقية ضرورية من أجل التوافق الداخلي للمؤسسات 
وفهالية الآأسواق الخارحية والمسؤولية تجاه أصحات المضلحة 62 عراف الباحة شيسعر بزتارن قي عاء 1939 
منهج القيادة القائمة على القيم الأخلاقية بأنّه منهج يبعث على "اتخاذ قرارات شخصية تعاونية من خلال تكوين 
إيمان بالفهم المشترك وباحتمالية النجاح وبالرضا التام عن الدوافع الشخصية وبتكامل الهدف المشترك,"207 
يوضّح الشكل التالي أنَّ الرؤية والرسالة والقيم أساسية في تحديد وتطبيق الاستراتيجيات والعمليات والتوافق 
المؤشسائي» وَرِعَدٌ ذلك جزءًا مهمًا من القيادة. 


تُعدّف القيادة بأنَّها القدرة على التأثير على المرؤوسين لتحقيق الأهداف والغايات المشتركة.2” إنّ القادة 
التنظيميين مسؤولون أمام الجهات المرتبطة بالمؤسسة من أصحاب المصالح والمساهمين والموظفين في ما 
يتعلّق بتحقيق أهداف المؤسسة. وتعتمد درجة التزامهم بالمسؤولية والأخلاق عند قيامهم بذلك على عدة 
عوامل. تعد قيم القائد مهمّة من ناحية الأخلاق والفعالية لأنَّهها عادةً ما تصبح القيم التي تتبنّاها المؤسسة ككل. 
يُشار إلى التأثير الذي يولّده قادة المؤسسات بمصطاح "التأثير الإداري". وعلى الرغم من أنّ قيم القائد ينبغي أن 
تتوافق مع قيم المؤسسة ورؤيتها ورسالتهاء إلا أن ذلك قد لا يحدث دائمًا كما رأينا في الأزمات المؤسساتيّة 
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الأخلاقية التي ناقشناها سابقًا والتي أذَّت إلى إخفاق شركات مثل إنرون وتايكو وورلد كوم وويلز فارجو وغيرها 
من الشركات البارزة. 


ما هو مجال عملنا؟ 


الرؤية 
من نحن؟ 


الرسالة : 

ما هو هدفنا ل للعمل؟ ما هو المنتج أو 
يجي الخدمة الت 

القيم نقدمها؟ 

ما هي الّاشياء المهمة لنا؟ وبماذا نؤمن؟ 

ما هي المعايير التي يمكن 

استخدامها لقيمنا؟ 


ما هي كفاءاتنا الاساسية؟ 


الشكل 39: التوافق المؤسساتي الاستراتيجي - المصدر: جوزيف وايس. © 2014 
على الرغم من أنّ القيادة من أهم العناصر التي تحدّد معالم استراتيجية المؤسسة وثقافتها ونظام الحكم 
فيها؛ إلا أنها غالبًا ما تكون مسؤولية مشتركة بين المسؤولين والمرؤوسين في مختلف مستويات المؤسسة 
وهي ليست حكرًا على فرد معيّن. على سبيل المثال. يستخدم معهد إثيسفير المشهور -وهو مؤسسة خاصة 
تقيّم سلوكيات ومسؤوليات الشركات من الناحية الأخلاقية والاجتماعية- خمسة معايير لتقييم البعد الأخلاقي 


والكروج يرقم يمثل الفغيار الأخلاقي المؤصضة [566): هذه المعايينالخممن هن: 
1. المعيار الأول: برنامج الأخلاقيات والامتثال الخاص بالشركة. ويمثّل 9035 من المعيار الأخلاقي (60). 
2. المعيار الثاني: درجة رسوخ الأخلاق في ثقافة الشركة. 


3.. الفعيار الغالت مواطنة ومسؤولية الشكة. يفيس هذا المفيتاز ف آتيرووقة قرارات المؤسيسة علن 
المحيا الاجعما من 


4. المعيارالرابغ: يرتبظ بحوكمة الشكة وما إذا كان متضبا الركيس التتفيذي للشئكة ورئيس مجليين 
الإذارة وشفلههنا شخض واجد آم شخصان مكتلفان: حيك كزاية الوقي الاجتماعين فى الاوثة الأخيرة حول 


ضرورة وجود التنؤوّع في المناصب القيادية. 


5. المعيار الخامس: القيادة والابتكار والشمعة 25) 
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ذكر معهد إثيسفير أنه تمَّ تكريم 124 شركة في عام 2017 من 5 قارات و19 دولة و52 قطاعًا مختلقًا من 
قطاعات الأعمال. ومن بين تلك الشركات 13 شركة حصلت على التكريم إحدى عشرة مرة و8 شركات حصلت 
على التكريم لأول مرة في ذلك العام. تتضمّن الشركات الحاصلة على التكريم تلك الشركات التي كان لها دور 
كبير في إحداث تغييرات إيجابية في أوساط الأعمال والأوساط الاجتماعية في مختلف أنحاء العالم: كما تضع 
هذه الشركات تأثيرات ونتائج ما تقوم به من أفعال وقرارات على الموظفين والمستثمرين والزبائن وغيرهم من 
أصحاب المصلحة بالحسبان وتتبثى القيم وثقافة النزاهة كأساس للقرارات التي تتخذها يوميًا.9© يوضّح الجدول 
التالي أفضل 10 شركات أخلاقية في عام 2017 وفق معايير معهد إثيسفير. 


الجدول 6: الشركات الأكثر أخلاقية في العالم - المصدر: مقتبس من معهد إثيسفير عام 2017, 


5 / ».3015م محمعاقء أحااع غ05 م050 |0 نانا.لانالالالانا/ :5 مط 


المجال 


الدولة 


أفلاك إنكوربوريتد 

أولستيت 

شركة أليسكا لخدمات خطوط الأنابيب 
شركة أبلايد ماتيريالز 

شركة آرثر جالاغر وشركاه 

شركة آفنت 


بابنتست هيلث في جنوب فلوريدا 


الصناعات التحويلية 

الخدمات الاستشارية 

التأمين على الحياة 

التأمين على الممتلكات 

النفط والغاز ومصادر الطاقة المتجددة 
الإلكترونيات وصناعة أنصاف النواقل 

وسطاء تأمين 

الإلكترونيات وصناعة أنصاف النواقل 


الرعاية الصحية 


الولايات المتحدة الأمريكية 
إيرلندا 

الولايات المتحدة الأمريكية 
الولايات المتحدة الأمريكية 
الولايات المتحدة الأمريكية 
الولايات المتحدة الأمريكية 
الولايات المتحدة الأمريكية 
الولايات المتحدة الأمريكية 


الولايات المتحدة الأمريكية 


إِنّ الموثوقية والنزاهة بالإضافة إلى القيم والمبادئ الأخلاقية هي عناصر مهمة لشخصية القادة الأخلاقيين 
وسلوكياتهم وينبغي أن تُترجم على هيئة تصرّفات وأفعال تجاه الموظفين والشركاء أصحاب المصلحة 
والمجتمعات ككل. يقع على عاتق القادة أيضًا مسؤولية إظهار الاحترام تجاه الآخرين ومعاملة جميع أصحاب 
المصلحة بإنصاف والسعي دومًا للعمل من أجل الصالح العام وبناء مجتمع أفضل والتحلي بالضدق واهماقة في 
ملف المواقنف: يساهم الفحلن نقةه الأخلاق الفضيلة في حلق يق ةعمل أخلاقية فى جفية أخزاء 


1 احقرام الآخرين 
إنَّ احترام الآخرين يتطلّب من القادة أن يدركوا القيمة الجوهرية للآخرين وأن يعاملوا الناس بطيب نيّة دون 
استغلالهم, إذ ينبغي النظر إلى الأشخاص على أنَّهم ذوو قيمة لأنّهم بشر وليس بسبب ما يستطيعون تقديمه 
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للآخرين أو بسبب قدرتهم على مساعدة الآخرين على التقدّم فحسب. ينطوي احترام الآخرين على مراعاة الفروق 
الفردية ومنحهم حرية التفكير بطريقة مستقلة والسماح لهم بالعمل كأفراد والسعي إلى تحقيق أهدافهم الخاصة, 
إذ يزداد شعور الموظفين بأهميتهم وتزداد كذلك ثقتهم بأنفسهم عندما يُظهر القائد احترامه لهم من خلال منحهم 
الاستقلالية وغالبًا ما يؤدّي ذلك إلى زيادة ولاء الموظفين وإنتاجيتهم. 


2 معاملة جميع أصحاب المصلحة بإنصاف 


يسعى القادة الأخلاقيون جاهدين إلى معاملة جميع من قد يتأنّرون بقراراتهم بطريقة مُنصفة وعادلة. كما أنَّ 
المساواة أيضَا هي من أولوياتهم وينبغي أن تكون عاملًا باررًا في عملية اتخاذ القرارات. يجب على القادة 
الأخلاقيين أن يُحجموا عن معاملة البعض معاملة خاصّة حتى لا يشعر الآخرون بأنّهم منبوذون وحتى لا تتولّد 
الضغينة بين الأفراد بسبب التفرقة في المعاملة. هناك استثناء واحد لهذه القاعدة وهي عندما يكون الفرد 
سوج | للمقافيلة الخاضة تن أجل تحقيف العدل: 


ليس من السهل دائمًا منع شعور الموظفين بوجود تمييز. إذ تتطلّب بعض المواقف توزيع المزايا والأعباء. 
وتختبر هذه المواقف مدى قدرة القائد وحرصه على تحقيق العدل. لقد حدّد توم بوشامب ونورمان باوي المبادئ 
المتشركة الع ترشد القاذة الذين يواخهوق مكل تلتق المعضلاك: ويمكق لهذة المباذيع أن تساعد القادة على 
توزيع المسؤوليات بعدل وإنصاف.7© تنضٌ هذه المبادئ على أنّه يجب أن يحصل كل شخص على فُرضصٍ 
متساوية وفقًا لاحتياجاته وحقوقه وجهوده ومساهماته المجتمعية وأدائه. 


3 العمل من أجل الصالح العام 

يَقذم المهاتها غاتدف مغالا على فا ينظوى علية ميد الميعن لتحقيق الصالح العاف إذ أعفتى هنذا الزعيم 
الهندي -المعروف بالتزامه بالاحتجاجات السلمية والعصيان المدني الشامل- 20 عامًا في جنوب أفريقيا وهو 
يعترض على التشريعات التي تميز ضد الهنود. وأمضى بقية حياته في الهند يناضل من أجل الاستقلال عن 
الاستعمار الأجنبي ويعمل على الحد من الفقر والضرائب وعلى تحرير النساء وإنهاء كافة أشكال التمييز 
العنصري.2© لم يناضل غاندي من أجل تلك القضايا لتحقيق منافع شخصية؛ بل فعل ذلك يُحرر الناس من 
الظّلم والاستفلال تحقيقًا لمصلحة عامّة نبيلة. لقد كرّس غاندي حياته لدعم القضايا الاجتماعية التي يؤمن بها 
وتحؤّلت غاياته وتوجّهاته إلى مبادئ أخلاقية مجتمعية ثمَّ عالمية. 


يسعى القادة الأخلاقيون إلى تحقيق أهداف اجتماعية ومؤسسية أعظم من تلك الأهداف الفرديّة الخاضة. 
وتقتضي هذه المسؤولية أن يقدّم خدمة أكبر عن طريق الاهتمام باحتياجات الآخرين. هذا السلوك مثال على 
الإيثار والتفاني والذي يتمثل في تسخير الطاقات والقدرات الشخصيّة من أجل تحقيق أهداف الآخرين 
وطموحاتهم. قد يتجلَّى الإيثار في المؤسسة في التوجيه والتمكين والتشجيع وتكوين الفرق وسلوكيات المواطنة 
والاهتمام بمصالح الآخرين وغيرها. 
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5.4 بناء المجتمع 

تشتهر سلسلة متاجر هول فودز -التي اشترتها أمازون مَؤْخَرًا- ببرامج التوعية المجتمعية على كل من النطاق 
المحلي والعالمي. ويتبرع كل متجر منها لبنوك الطعام والملاجئ. كما تتبرّع بنسبة 965 من صافي المبيعات 
اليومية للمؤسسات المحلية غير الربحية أو التعليمية. وقد أنشأت هذه الشركة مؤسّسة تابعة لها تحت مسمّى 
هول بلانت (+51306 عاوثلالا) وذلك بهدف مكافحة الجوع حول العالم. تدعم هذه المؤسسة البرامج التي تعالج 
قضايا اجتماعية نبيلة مثل الرفق بالحيوان والتغذية وطرق الإنتاج الصديقة للبيئة. 


تعد هذه الجهود التي تبذلها سلسلة متاجر هول فودز في دعم المناطق المحلية والعالمية المجاورة لمتاجرها 
مثالا ممتارًا عن التنظيمات الأخلاقية التي تسفى جاهدةٌ لبناء مُتجمع أفضل وتحقيق المضلحة العامة. عندما 
يتمحور تركيز القائد الأخلاقي على احتياجات الآخرين بدلًا من نفسه. فإنّ الآخرين سوف يحذون حذوه في غالب 
الأحيان. ويمكن أن يؤدَّي هذا إلى وجود مجموعة قوية من الموظفين والمساعدين المخلصين حوله. والذين 
يعملون مع القائد من أجل تحقيق الأهداف المشتركة المتوافقة مع رغبات جميع أصحاب المصلحة. السعي إلى 
تحقيق الهدف المشترك معناه أنّه لا يمكن لأي شخص أن يعطي الأولوية لاحتياجاته الخاصة على حساب أهداف 
المجموعة. وبشكل مشابه فإن المدير الأخلاقي لا يمكنه فرض سيطرته على الآخرين. إنَّ الرئيس التنفيذي الناجح 
الذي يعمل مع العديد من الجمعيات الخيرية أو الأفراد لإطعام من لا مأوى له يعد نموذجًا مثالئًا على القائد الذي 


يساهم في بناء المجتمع. 


5.5 التحلى بالأمانة 

الأمانة صفة نبيلة تحظى بقُبول معظم المجتمعات على اختلاف ثقافاتها وقيّمها. إلا أن تحلي الفرد بصفة 
الأمانة لا يكون له معيارٌ ثابتٌ دائمًاء فالأمانة لا تقتتصر فقط على قول الصدق وتجتب الخداع أو الكذب؛ ؛ بل 
تتطلّب من القادة أيضًا أن يكونوا صريحين وواضحين قدر الاستطاعة وأن يصفوا الحقيقة كاملةً بدقة وبتفصيل 
كافء ولكنٌ قول الحقيقة كاملةٌ لا يكون التصدف الأنسب في جميع المواقف» لذلك يجب غلى القنادة أن يراعبوا 
مشاعر ومعتقدات الآخرين وأن يدركوا أنّ مستوى الصراحة المناسب يختلف باختلاف الموقف. 


وفقًا لدراسة مسحية حديثة. فإنّ 9658 من الناس على مستوى العالم يثقون عمومًا بالشركات في حين أنّ 
2 الباقين يُساورهم بعض الشك والريبة تجاهها. ينبغي على القادة ورؤساء مجلس الإدارة في الشركات أن 
ينهجوا نهجًا واضحًا وشقَافًا في تعاملاتهم مع الزبائن والمساهمين وأصحاب المصلحة.*) يمكن أن تؤدّي عدم 
أمانة القادة فيما يتعلّق بتفاصيل العمل إلى تشويه الحقيقة وتحريف المُعطيات وهذا في الواقع قد يؤدي إلى 
نتائج وخيمة وغير مرغوب فيها لدى جميع أصحاب المصلحة. 

لقد وجد الباحثون سيالديني وبيتيا وبتروفا وغولدشتاين أنّ المؤسسات غير الأمينة تعاني من سوء السمعة 


وقلة إنتاجية الموظفين وأضرار مختلفة مرتبطة بزيادة مستوى الرقابة عليها. وخلصوا إلى أنّ التكاليف بعيدة 
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الفدى التي تتككدها المؤسسة يسبب غده الأمالة أكبر كتير من المكاسب القورية العني قد تحضصل عليها عبر 
الممارسات التي تنافي الأمانة (30) 


الشكل 40: روبرت سيالديني - مصدر الصورة: ديف دوجديل / فليكر / مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي(2.0 0/١-/ا8‏ ع©) 


يظهر في هذه الصورة روبرت سيالديني الذي يشير هو وباحثون آخرون إلى أنّ المؤسسات غير الأمينة تعاني 
من سوء السمعة وقلة إنتاجية الموظفين وأضرار مختلفة مرتبطة بزيادة المراقبة. وخلصوا إلى أنّ التكاليف التي 
تتكبّدها المؤسسة بسبب عدم الأمانة أكبر بكثير من أي مكاسب قصيرة الأجل. 


6 القيادة الإشرافية والقيادة الخدمية 

إِنَّ عدد القادة الفعّالين والمرؤوسين الذين يقومون بممارسات شريفة وناجحة أكبر مما تبيِّنه وسائل الإعلام, 
ومن هؤلاء أيضًا روّاد الأعمال الذين يمارسون الإشراف والقيادة الخدمية. لا تكون أسماء هؤلاء معروفة على 
الصعيد الوطني. ولكنّ شركاتهم ومجتمعاتهم والأطراف التي تتعامل معهم يعرفونهم جيّدًا. على سبيل المثال. 
تضم قائمة أفضل 10 قادة في عام 2017 المنشورة في مجلة 10.6017 أسماء أربع سيدات يشغلون منصب 
رئيس تنفيذي. وهؤلاء السيدات لا يقمن بواجباتهن وينجحن في وظائفهن فحسب؛ بل يقمن أيضًا على 
خدمة الآخرين. 

إحدى هؤلاء السيدات بريتاني ميريل أندروود التي أنشأت شركة (لإ1اع/لاء[ 41»013) وتشغل منصب الرئيس 
التنفيذي فيها والتي عدّتها ياهو "أفضل شخص في العالم" في عام 2014. يُعاد استثمار 96100 من أرباح 
شركتها في دعم فرص العمل والتدريب والبرامج الاجتماعية وبناء مراكز تدريب وحفر آبار مياه في المجتمعات 
الفقيرة في جميع أنحاء العالم.61) 

بُعدٌ آرون فويرشتاين أيضًا -رئيس تنفيذي سابق لمصنع في ولاية ماساتشوستس- مثالا على الشخص 
الذي يطبّق القيادة الإشرافية والقيادة الخدمية 2 
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القيادة الإدارية 


القيادة الخدمية: آرون فويرشتاين في مصنع مالدن ميلز 

اأرورت فعزررة هلوق جو اليك مالاق المصعم ماالدرن مياكز فى ولاياة مااساة قو سعس وقد ااجغرق ذا اللمصعع 
بالكامل بتاريخ 11/12/1995. كانت من الخيارات المتاحة أمام فويرشتاين استخدام أموال التأمين لإعادة بناء 
المس . ولكتة 1 من للك ف روات وال غافات الكاملة لس 3000 عامل لعدة 6 شقور ري يها اعرد بساء 
المصنع. وقد صرّح لاحقًا أنّه لم يكن لديه خيار سوى مساعدة الموظفين. وكان تصدّفه مستندًا إلى دراسته 
للتلمود. وقد قال في جامعة كزافييه: 

"يقع على عاتقي مسؤولية تجاه العاملين سواء كانوا يعملون عملا يدويًا أو مكتبيّاء كما لدي مسؤولية أيضًا 
تجاه المجتمع. كان من غير المعقول أن أترك 3000 شخصًا يفقدون مصدر رزقهم وأن أوجّه ضربة قاضية لمدينتي 
لورانس وميثيون. قد تكون شركتنا عديمة القيمة في سوق الأوراق المالية,. ولكنّ عمليًا قيمتها أكبر 
من ذلك بكثير." 

جشّد فويرشتاين نمطي القيادة الإشرافية والخدمية اللتين تركّزان بوجه خاص على طريقة عمل القادة مع 
اشرو سين (تعليي الفسادة الأحدفة كفل لصائص القات: وتشمل السسرفات فى اليئة السنظمية 
الداخلية والخارجية.) 

| ئَلة لا ناقشة: 
1. كيف جشّد آرون فويرشتاين مبادئئ القيادة الخدمية؟ 


2 إذا قرّر فويرشتاين استخدام أموال التأمين لأغراض أخرى. هل سيكون تصرّفه غير أخلاقيًا؟ 


تهت القيادة الإشرافية بإعطاء الموظفين قدرًا من حريّة التصرّف والقرار مع استمرار تنظيم وإدارة القائد 
لأعمالهم بشكل كاملء. في حين قطلب القيادة الخدمية العمل بتفانٍ مع الموظفين لتحقيق الأهفداف 
المشتركة التي تصتٌّ في مصلحة الجميع وليس المصلحة الفردية. هناك الكثير من المعلومات والتفاصيل 
المفيدة في هذين النمطين من القيادة. ولكتّنا سنتحدث باختصار عنهما. إنَّ كلا هذين النمطين يقتضي معاملة 
الموظفين باحترام -وهذا عنصر أساسي من عناصر القيادة الأخلاقية- إلى جانب منحهم القدرة على التطوّر على 
الصعيدين الشخصي والمهني. 

يوجّه أسلوب القيادة الإشرافية القادة إلى أن يقودوا الموظفين ويديروا أعمالهم دون السيطرة عليهم. إذ أنّ 
القادة الذين يمارسون القيادة الإشرافية يهتمون بصدق بموظفيهم ويساعدونهم على تحقيق الأهداف الشخصية 
والتنظيمية. ينتج عن القيادة الإشرافية بيئة عمل تسودها روح الفريق حيث يعمل الجميع فيها جنبًا إلى جنب. 
وتتميّز المؤسسات التي يديرها قادة ينتهجون أسلوب القيادة الإشرافية بعدم المركزية في اتخاذ القرارات. وذلك 
يعني أنَّ القيادة وصلاحيّة اتخاذ القرار لا تتركّز بيد شخص أو مجموعة أو قسم أو وحدة إدارية واحدة؛ بل إِنَّ 
السلطة تكون موزرّعة بين جميع الأطراف المشاركة:(3) 
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لقد نشأ مفهوم القيادة الخدمية على يد روبرت غرينليف الذي يرى بأنَّ القيادة ملازمة للخدمة والعمل. تصل 


القيادة الخدمية إلى حدود أبعد من القيادة الإشرافية. إذ تتطلّب من القائد أن يبتعد عن المكاسب الشخصية 


وأن يكرّس نفسه بالكامل لقضية أكبر. وقد ذكر غرينليف بأنّ الصفة الأساسية التي تميّز القائد الخدوم عن غيره 
هي أنّ ما يُحرّكه هو ضميره (أي الإحساس الأخلاقي الداخلي الذي يساعده على التمييز بين الصواب والخطأ). إنّ 
تلك الصفة هي الفرق بين القيادة التي يمكن أن تنجح والقيادة التي يمكن أن تصمد وتستمر مثل القيادة 
الخدمية. من الجوانب الرئيسية في القيادة الخدمية ما يلي: 


تفضيل تقديم الخدمة على المصلحة الشخصية: إِنّ الاهتمام الرئيسي للقائد الخدوم هو مساعدة الآخرين 
وليس نيل التقدير والعرفان أو الحصول على مكافأة مالية. 


الاستماع إلى الآخرين: يدرك القائد الخدوم أهمية الاستماع إلى أفكار وهواجس جميع الأطراف والجهات 
المشاركة. ولا يحاول إطلاقًا فرض سلصطته ورغبته على الآخرين. ويساعده ذلك على تقوية العلاقات وفهم 
احتياجات ورغبات المجموعة وتوزيع الموارد بفاعلية لخدمة مصالح المجموعة. 


إلهام الآخرين من خلال الأمانة والثقة: يجب على القادة الأخلاقيين أن يكونوا أهلًا للثقة والأمانة كما 
تحدّثنا سابقًا. ليس من الصعب على القائد الخدوم أن يكون أمينًا لأنّه غالبا ما تكون لديه قناعات 


أخلاقية راسخة. 


العمل على تحقيق أهداف معقولة: يدرك القائد الخدوم أنّ العديد من المشكلات لا يمكن أن يحلها 
شخص واحد فقط. كما أن القائد الهادم يسعى جاهدًا ليتحمّل أعباء المهام والتحديّات الصعبة والتي 
ستولّد ضغطًا نفسيًا كبيرًا على الموظفين أو المجموعات في حال أوكلت إليهم. 

مساعدة الآخرين كلما كان ذلك ممكناة يمد الفائد الخدوم يد المساعذة [لاخرين عندما تقتضبي الظطروقف 
ذلك. من الأمثلة على ذلك: تقديم أحد مديري مطاعم الوجبات السريعة المساعدة لموظفيه العاملين 
بدوام جزئي ومعاونتهم في قلب قطع البرغر أثناء ازدحام العمل الشديد ساعة الذروة في وقت الغداء. 
مثال آخر:عندما لاحظ أحد مديري الأقسام أنّ فريقه بحاجة إلى المساعدة من أجل تسليم العمل قبل 
انتهاء الوقت المحدّد للتسليم, قرّر مشاركة الفريق بعد الظهيرة ومساعدتهم على إنجاز ذلك العمل في 
الوقت المحدّد.064 


يبيّن دونالد ديغراف وكولين تيلي ولاري نيل طريقة أخرى لفهم وتمييز خصائص القيادة الخدمية كما يلي: 


نَّ الافتراض الرئيسي هو أنَّ القيادة الحقيقية تتطلّب منا السعي لتحقيق غايات أسمى من مصالحنا. وإِنَّ أحد 
أهم جوانب القيادة مساعدة المؤسسات والموظفين على تحديد هدفهم الأسمى. إِنّ أفضل اختبار لفلسفة القيادة 
الخدمية هو تحديد ما إذا كان الزبائن والموظفين يتطوّرون على الصعيد الشخصي! هل يصبح الزبائن أكثر صحة 
وحكمة وحرية واستقلالية وتزداد احتمالية أن يصبحوا هم "مقدّمين للخدمات"؟ ما التأثير الذي تحدثه على الفئات 


المحرومة في المجتمع؟ هل سينتفعون أم أنّ وضعهم لن يزداد سوءًا على الأقل؟ يجب على القائد أن يكون 


211 


الأخلاق والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات والاستدامة مبادئ الإدارة 


متحمٌّسًا لرغبته في تحسين أوضاع المجتمع من أجل تحقيق الغاية والهدف الأساسي من المؤسسة التنظيمية 


التي يرأسها (065 


7 الجانب العظلع من القيادة التنظيمية 


لا يلتزم جميع القادة بالمبادئ والقيم الأخلاقية الفضيلة. وهناك سبعة دلائل على التقصير في القيادة 


الأخلاقية هي 


1 


7 


.)36( 


العمى الأخلاقي: عدم إدراك القضايا الأخلاقية بسبب قلة الانتباه أو غياب الإحساس الأخلاقي. 
الصمت الأخلاقي: عدم التحدّث عن المبادئ والقيم الأخلاقية أو عدم تطبيقها. 
عدم الاتساق الأخلاقي: عدم القدرة على رؤية التناقضات بين القيم المتّبعة. على سبيل المثل. يقول 


بعض القادة أَنّهم يقدّرون الالتزام بالمسؤولية ولكنّهم يكافئون الموظفين على أدائهم استنادًا إلى الأرقام 
ومعدّل الإنجاز فقط. 


الشلل الأخلاقي: عدم القدرة على التصورّف وفق القيم الأخلاقية بسبب قلة المعرفة 
أو الخوف من العواقب. 

الرياء الأخلاقي: عدم الالتزام بالقيم المتبناة وتفويض الأمور للآخرين بسبب عدم الرغبة في القيام بها أو 
عدم القدرة على ذلك. 


الانفصام الأخلاقي: عدم وجود مجموعة متناغمة من القيم مثل التصرّف بأسلوب معين في العمل 
والتصرّف بأسلوب آخر في المنزل. 


الرضا الذاتي الأخلاقي: والذي يتضمّن اعتقاد القادة أنهم معصومون من ارتكاب الأخطاء. 


تذكر مجلة فورتشن في مقال "أكثر 19 قائد تخييبًا للآمال في العالم" أمثلة على قادة غير أخلاقيين 
وممارساتهم السلبية. وسنتحدّث عن مثالين منهما باختصار. المثال الأول هو مارتن فينتركورن الرئيس السابق 
لشركة فولكس فاجن الذي تولى قيادتها أثناء فضيحة كارثية عندما تيت المهندسون الذين يعملون في الشركة 
برنامجًا يتلاعب بنسبة انبعاثات عوادم السيارات على 11 مليون سيارة تعمل بالديزل. وقد أَكّد مارتن أنه كان على 


غير دراية بهذه الأفعال. 


كان فينتركورن مديرًا يركز على التفاصيل وقد شكّل ثقافة تؤكّد على أن تحقيق المكاسب أهم من أي شيء 
آخر. المثال الثاني هو ريك سنايدر حاكم ولاية ميشيغان الذي تلونّت مياه مدينة فلينت الأمريكية في عهده 


بالرصاص مما قد يكون سببًا في الأمراض وتلف الدماغ خاصةً لدى السكان صغار السن. كما تعرّض ريك لسيل 
من التهم واللوم على فشله في إدارة حكومته في ولاية ميشيغان وغياب رقابته على قوانين وكالة حماية البيئة 
في الولاية والتي سمحت بطرح كميّات كبيرة وخطيرة من فضلات الرصاص في شبكة 
مياه المدينة. 
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نستنتج من تفاصيل أمثلة القيادة الأخلاقية والقيادة غير الأخلاقية التي ذكرناها أنَّ ثقافة المؤسسة عنصر 


مهم وأساسي وأنّه بدون وجود ثقافة أخلاقية ستنشأ قرارات قيادية سيئة من الناحية الأخلاقية 67 


1. كيف قر القيادة على الطريقة التي تتصرّف بها المؤسسات والأفراد من الناحية الأخلاقية؟ 


2 بيِّن دور كل من القيادة الإشرافية والقيادة الخدمية. 


6 الأخلاق وتثقافة المؤسسة والامتئال 
ما هي أوجه الاختلاف بين الأخلاق المرتكزة على القيم والامتثال في المؤسسات؟ 


تحدّد ثقافة المؤسسة بالقيم والمعاني المشتركة التي يحملها أعضاؤها والتي يبيّنها ويمارسها قائد 
المؤسينة, كما قفد أهداقن المؤضفية وظموحاتينا جنز انمق ثقاقة المؤسنية وهى :تس اعد على تحدية ظريفة 
العمل وآليّة التنظيم داخل المؤسسة. عرّف إدغار شين -أحد الخبراء الأكثر تأثيرًا في مجال الثقافة- ثقافة 
المؤسسة بأنَّها: "نمط من الافتراضات والمبادئ الضمنية المشتركة التي تضعها إدارة المؤسسة وموظفوها أو 
قدليها أثناء مزغالحتها المشكلات المرقطة بالتكقف مدديرقة الفمل الكارجية المؤمسة والعامل التذاكلن فيها 
والتي ثبتت فاعليتها وصلاحيتها في تنظيم هيكلية المؤسسة. ولذلك يمكن تعليمها للأعضاء الجدد على أنَّها 
الطريقة الصحيحة لفهم تلك المشكلات والتفكير فيها وإدراكها ومعرفة كيفية التعامل معها "650 

يوضَح الشكل التالي الدور التكاملي المهم الذي تؤدّيه الثقافة في المؤسسات على الصعيد الداخلي 
والخارجي: إ3 خاتر كل من الأشخاصن والانسراتيجية والمركلية والأنظمة ققافة المؤنسة لقي تعد يمعابدة القضراء 
الذي يربط مختلف أجزاء المؤسسة ببعضها 9 

تؤثّر القيادة بدرجة كبيرة على الثقافة: وقد أشار شين إلى أن الثقافة والقيادة وجهمان لعملة واحدة وأنّه لا 
يمكن فهم أحدهما بمعزل عن الآخر. تنتشر الثقافة من خلال ما يلي: 

1. الأساليب والقيم التي يتبنّاها القادة ويمارسونها. 

2 الأشخاضى الذين تكافتهه الشركة وتخذهم قدوة. 


3. الممارسات والرموز التي تقدّرها المؤسسة. 


4. طريقة تواصل المسؤولين التنفيذيين وأعضاء المؤسسة مع بعضهم بعضًا ومع أصحاب المصلحة. 
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متطلبات الزبائن مشاركة الزبائن له (رطظا الزبائن 


الشكل 41: الدور التكاملي المهم لثقافة المؤسسة 


يشير جيمس هسكيت إلى أنّ وجود ثقافة واضحة يحترمها الأفراد يمكن أن يساهم في تميِّز الشركات 
وحُسن أدائها بنسبة 9030-20 مقارنة بالشركات المنافسة ذات الثقافات غير الواضحة.(40) 

على الرغم من نشوء ثقافات قرعية في المؤسسات: إلا أن الثقافة العامة للمؤسسة تؤثرعلن هذه الثقافقات 
الفرعية بدرجة كبيرة. خاصةً مع وجود قيادة قوية وفريق إداري متمكّن يضع القواعد الإدارية ومعايير العمل 
الأخلاقية بدءًا من المستويات الإدارية العليا ووصولًا إلى الموظفين العاديين. سنذكر فيما يلي العوامل الأخرى 
التي تساعد على تشكيل ثقافة أخلاقية قوية وتساهم في بنائها. وتستند هذه العوامل إلى خبرة 


)42( 


معهد إثيسفير المرموق. 
٠‏ أن يُوضَح في ثقافة المؤسسة المبادئئ والمعايير الأخلاقية التي تحدّد طريقة سير العمل 43) 


٠‏ أن يكون بإمكان المؤسسة تحديد كا من الأماكن ووحدات العمل والمستويات والمهام الوظيفية التي 
قو تفتقر إلى الإفرا الكامل للفوازة المتاحة أو #قتهر يفتفظ غير مرقوي :فيه ]وتخمل تصؤراه سلبية: 


ء أن يرى المستثمرون والشركات الأخرى بأنّ الشركة تتصرّف بطريقة أخلاقية. 
٠ء‏ أن يدرك الموظفون سلوك كبار القادة وقيمهم ووسائل تواصلهم. 


٠‏ أن يندمج الموظفون ويلتزمون بالعمل. وتتفقّد المؤسسة - عن طريق استبيانات العمل الدورية- 
الموظفين باستمرار لترى مدى رضاهم واندماجهم في عملهم. 
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٠‏ أن يقل شعور الموظفين بوقوعهم تحت الضغط. وذلك يجعلهم أقل عرضة للإخلال بمعايير الشركة عند 
سعيهم لتحقيق أهدافها. كما يزيد من احتمالية تبليفهم عن أي إساءة تصرّف أو خلل يلاحظونه 
٠‏ أن يدرك الموظفون الأولويات الأخلاقية لزملائهم في العمل والقيم التي تتبنّاها المؤسسة. وأن يكونوا 


(مه) 


1 الامتثال والأخلاق 

كما رأينا سابقًاء فإنّ مبدأ الأخلاق المرتكزة على القيم و مبدأ الامتثال يساهمان في الحفاظ على ثقافة 
أخلاقية للمؤسسة. لقد وُصفت الأخلاق بأنَّها القيام بالأمر الصائب وهي بمثابة قوة دافعة تحفّز قيم العاملين 
وسلوكهم (أسلوب الترغيب). في حين أنّ الامتثال مرتبط بالحث على القيام بسلوك معين وفقًا للقانون وإِلّا 
سيكون هناك عواقب (أسلوب الترهيب). تشير الدراسات إلى أنَّ أسلوبي الأخلاق والامتثال مترابطان ويعملان 
لتحفيز السلوك القانوني والأخلاقي والحفاظ عليه في المؤسسات:453) 

من القوانين التي وضعت أساسًا جديدًا لمساءلة المديرين التنفيذيين والمديرين الماليين قانون ساربينز 
أوكسلي لعام 2002. وقد كان أول قانون وضع بعد فضيحة شركة إنرون وفضائح شركات أخرى. وهو يفرض 
قيودًا وإجراءات عقابية على المديرين التنفيذيين والمديرين الماليين الذين سوف يتعرّضون للعقاب إذا تعمّّدوا 
ممارسة الاحتيال وجرائم أخرى. كما أشارت عدة بنود جديدة في هذا القانون إلى حدوث تغيير في مسؤوليات 
قادة الشركات والتزاماتهم مثل: 

1. إنشاء مجلس محاسبة مستقل للشركة للإشراف على عمليات التدقيق ومراجعة الحسابات في 

الشركات العامة. 


2 يجب أن يكون أحد أعضاء لجنة التدقيق خبيرًا في الشؤون المالية. 


3. يجب الإفصاح الكامل وتوفير كامل التفاصيل الضرورية لحملة الأسهم فيما يتعلق بالمعاملات 
المالية المعقدة. 
4. يجب على المديرين التنفيذيين والمديرين الماليين التصديق خطيًا على صحة البيانات المالية 
لشركاتهم. ويمكن أن يُسجنوا لمدة 20 سنة وثفرض عليهم غرامة مالية مقدارها 5 مليون دولار إذا 
تعمّدوا التصديق على بيانات مزيّفة. 
5. يحظر على شركات المحاسبة تقديم خدمات أخرى -مثل الاستشارات- عند إجراء عمليات التدقيق. 409) 
على الرغم من أنّ الانضباط الذاتي يلعب دائمًا دورًا رئيسيًا في القيام بالأمر الصائب داخل المؤسسات. إلا 
أن ترسيخ مبدأ الامتثال في المؤسسة عنصر ضروري -ولكنّه ليس كافبًا لوحدة - في استقامة واستقرار الشركات 
على كافة المستويات الإدارية. إذ إن الأخلاق والقيم عنصرٌ مكمّل ومتمّم للامتثال؛ سيّما أنّ القانون لا يمكنه أن 
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يتطرّق إلى كافة أوجه التصرّفات أو القرارات السيّئة في جميع المواقف. إِنَّ الأبعاد والممارسات الأخلاقية مثل 
الشفافية والخصوصية والأمانة والموضوعية والنزاهة والتأنّي والصراحة واحترام الملكية الفكرية والطيبة والسرية 
والمساءلة والتوجيه المسؤول واحترام الزملاء جميعها أمور ضرورية لتحفيز السلوك الأخلاقي وترسيخه 
في ثقافة المؤسسات. 


أصبحت القيم الأخلاقية "موجبة لإقامة دعوى قضائية" نظرًا لأنّ المؤسسات قد أصبحت مدركة لها ولأنّها 
تتحمّل مسؤولية واجباتها تجاه أصحاب المصلحة وحملة الأسهم. سنتحدّث في القسم التالي من هذا الفصل 
عن مفهوم المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الذي نشأ في عام 1953 عندما أشار إليه عالم الاقتتصاد هوارد 
بوين في كتابه "المسؤوليات الاجتماعية لرجل الأعمال". 4*7 


1. كيف يكمٌّل القانون والامتثال الأخلاق في المؤسسات؟ 


2. ما الفرق بين إدارة أصحاب المصلحة وإدارة حملة الأسهم؟ 


7 العسؤولية الاجتماعية للمؤوسسات 


ماهي الفوائدالتي تعود على المؤسسات والمجتمع من المسؤولية الاجتماعية 
للمؤسسات (058)؟ 


تساهم المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات في دعم الانضباط الذاتي في المؤهسات وقعطلب متها اتكخاذ 
إجراءات لمساعدة الناس والبيئة وتحمّل المسؤولية الاجتماعية تجاه هذه العناصر. تُوصف المسؤولية الاجتماعية 
للمؤسسات بأنَّها: "الإيمان بأنّ للمؤسسات مسؤولية اجتماعية تتجاوز تحقيق الربح المادي فقط". بعبارة أخرى: 
"الشركات هي كيانات اجتماعية. لذلك ينبغي عليها أن تؤدّي دورًا في القضايا الاجتماعية لعصرنا الحالي. 
وينبغي عليها أيضًا أن تأخذ التزاماتها تجاه المجتمع على محمل الجد وأن تحاول تأديتها على أكمل وجه." (42) 
ينبغي ألا تقتصر عملية اتخاذ القرارات في الشركات على تحقيق المزيد من النجاح المالي فقط بل يجب أن 
تتجاوز ذلك إلى تحقيق المصلحة الاجتماعية العامة. وذلك انطلاقًا من الافتراض بأنّ المسؤولية الاجتماعية 
للمؤسسات ضرورية لتقدّمها على الصعيد الأخلاقي والاجتماعي والمؤسساتي. كما أنَّها تعرّر سمعتها وتدعم 
نجاحها على المدى الطويل. 

أصبحت الاستدامة والمسؤولية الاجتماعية في القرن الحادي والعشرين من الضرورات الاستراتيجية 
للمؤسسات باعتبارهما قوى سوقية أساسية للسلامة المالية والنجاح. كما أنَّ المستهلكين قد أصبحوا أصحاب 


مصلحة رئيسيين. لا تُطلق الشركات حول العالم مبادرات المسؤولية الاجتماعية من أجل أن تصبح شركات 
مواطنة فحسب؛ بل من أجل أن تشارك أنشصطتها أيضًا مع أصحاب المصلحة الداخليين والخارجيين. 
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أظهرت دراسة أجرتها شركة هورايزون ميديا أنّ 81 بالمائة من جيل الألفية يتوفّعون من الشركات الالتزام 
الفلدى «المواطنة الضالحة وشهيف اتعاراك انمواعية اتكبوة المصتلحة داس 01© كبا أطسرت دراية 
(5 1هأصمع ]الا كمه 6قء | صنامامه© عممع2) لعام 2015 أنَّ أكثر من تسعة من كل عشرة أشخاص من جيل 
الألفية مستعدون لاستبدال العلامات التجارية التي يتعاملون معها بأخرى تدعم قضية نبيلة وأنّ ثلثي هؤلاء 
يستخدمون وسائل التواصل الاجتماعي للمشاركة في الأنشطة المرتبطة بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات.69) 


يعد مُصطلح إطار خط الأساس الثلاثي (6مذا «امغغه0ط عام 15 أو 181) أو ما يُعرف بمصطلح 38 
(والذي يرمز لثلاث اختصارات تبدأ بحرف ‏ الإنجليزي وهي الربح (256011) والأشخاص (©016م2560) والكوكب 
(21366)) من المفاهيم الأخرى المرتبطة بأنشطة المؤسسات ومسؤوليتها الاجتماعية.!!©» ويساعد هذا الإطار 
الشركات على قياس مدى مسؤوليتها تجاه تمويل ودعم القضايا الاجتماعية والبيئية إلى جانب أرباحها المالية 
من أجل تحقيق نفع أكبر. لقد بدأت العديد من الشركات تبثي مُصطلح إطار خط الأساس الثلاثي (ا18) إلى 
خطط أعمالها من أجل تقييم أدائها العام ومعرفة مدى مساهمتها في المجتمع. من الأمثلة على مبادرات 
المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات المعاصرة ما يلي: 


1. قدّمت مؤسسة (68) مبلقًا قدره 88 مليون دولار للبرامج المجتمعية والتعليمية في عام 2016. 


2. قدّمت شركة 31/161/65 تمويلًاً مقداره 67 مليون دولار في عام 2016 لدعم الخُطط والبرامج البيئية 
والاجتماعية. كما قامت بمبادرات تعليمية لزيادة اهتمام الطلاب بالعلوم والتكنولوجيا. 


3 أطلقت منظمة السلام الأخضر البيئية لقب "الشركة التقنية الأكثر مراعاةً للبيئة في العالم" على شركة 
أبل على مدار ثلاث سنوات لأنّ المواد التي تستخدمها في التغليف مُصبّعة من منتجات الورق المعاد 


تدويره بنسبة 9099. 


4. تتمثّل الرسالة الاجتماعية لشركة والت ديزني الهادفة لتعزيز المجتمع إلى بث الأمل والسعادة والراحة 
للأطفال والعائلات الذين يحتاجونها بشدة: كما تبرغت شركة والت ديزني بأكثرمن 400 مليون دولار 
لمؤسسات غير ربحية في عام 2016. 


5. أشارت شركة فيرجن أتلانتيك إلى أنّ غايتها من إطلاق مبادرة "الى عطغ مأ 5أ عوم3ط" هي: المحافظة 
على البيئة. ومراعاة الاستدامة عند تصميم وبيع المنتجات. وتعزيز الاستثمار المجتمعي. لقد نجحت 
الشركة في تخفيض إجمالي انبعاثات الكربون من الطائرات بنسبة 9022 منذ عام 2007. وقد عقدت 
شراكة مع شركة اع30231716ا لإنتاج وقود منخفض الكربون في المستقبل. تتبرّ ع شركة مأوذأ/ا 
315 01لا ب 200,000 جنيه استرليني سنويًا لمركز برانسون لريادة الأعمال في الكاريبي لدعم رواد 
الأعمال الشباب في جامايكا.2) 
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الشكل 42: أحد منتجات شركة هاسبرو في استعراض عيد الشكر في مدينة نيويورك - مصدر الصورة: حساب لام 00013 طاممعنلاه! / 
فليكر / مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 دالا-لا8 ©0) 


تبذل شركة هاسبرو جهودًا في المسؤولية الاجتماعية والابتكار والأعمال الخيرية وتطوير المنتجات بالاعتماد 
بدرجة كبيرة على المخطط الاستراتيجي لعلامتها التجارية. وتتركّز المسؤولية الاجتماعية لها على أربع مجالات 
أساسية هي: سلامة المنتج. والاستدامة البيئية. وحقوق الإنسان والتوظيف والاستخدام الأخلاقي للموارد. 
وخدمة المجتمع. تُظهر الصورة أحد منتجاتها في استعراض عيد الشكر في مدينة نيويورك. 


على الرقم :هن اتشحات الخكوينة الأسريكية الجالية مق الاقفقاقبات الذولية الجوافة تقر المفات وسعيها 
لدعم وتوسيع إنتاج الوقود الأحفوري واتخاذها إجراءات لإيقاف وكالة حماية البيئة الأمريكية عن عملها وامتناعها 
عن تمويل مكتب الحماية المالية للمستهلك (558ح). إِلَّا أنَّ العديد من الشركات ما زالت تمارس مسؤوليتها 
الاجتماعية وتطبّق مبادئ إطار خط الأساس الثلاثي من أجل دعم الأهداف البيئية المستدامة والحفاظ عليها 53) 


وغلى: ارقم مق أ3 المسكولية الاسماعية الم يفاكأ ليست حل سحريًا يفكد إيخاد طول جذرية لمشناكل 
التلوّث البيئي (عبر الممارسات البيئية المستدامة) أو القضاء على الفقر بشكل كامل أواستغلال الأرباح لمساعدة 
المجتمعات ذات الدخل المتحففن والتهوض يها إلا أنّها قساهم قن زبادة وغئ أصضحكات المفصالع الداحابية 
والخارجيين للقيام بالأمر الصائب. عبر الاقتداء بها والاحتذاء بنهجها. على سبيل المثالء. يقدّم الباحثان تنغ 
ويازدانيفارد أدلة على أنَّ بعض المستهلكين يضعون المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات في حسبانهم عند اتخاذ 
قرارات الشراء منهاء كما تبيّن أنّ إجراءات ومبادرات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات لها تأثير إيجابي على 
أصحاب المصلحة الداخليين والخارجيين 54) 


لقد أجريت دراسة في شركات في نيوزيلندا هدفت إلى معرفة طريقة تناقل مفاهيم المسؤولية الاجتماعية 
والاستدامة والهوية داخل المؤسسة ومعرفة تصوّرات أصحاب المصلحة الداخليين عنها. وقد وُجد أنَّ سلوك 
الموظفين ذو أهمية كبيرة في تعزيز المسؤولية الاجتماعية في المؤسسة. وذلك لأنَّ المؤسسات التي تتمبّع 
بسمعة حسنة في المجتمع تحصل على ولاء أكبر ممّن يتعامل معها وتحظى بعائدات أكثر استقرارًا وتقل 
الأزمات التي تواجهها. 
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إِنَّ وجود علاقات إيجابية مع طاقم العمل في المؤسسة نتيجة وجود سياسات متعلّقة بالمسؤولية 
الاجتماعية لن يؤدَّي إلى جذب موظفين أفضل فحسب؛ بل سيدفع أيضًا الروح المعنوية للموظفين الحاليين 
ويحفّزهم ويزيد ولاءهم للمؤسسة. يعتمد التنفيذ الفقّال لمبادرات المسؤولية الاجتماعية على مدى تجاوب 
الموظفين. وإذا كانت الشركات ترغب في اكتساب الشرعية من خلال العمل وفق ات المجتمع الأخلاقية. 
فمن الواجب عليها تشجيع الموظفين على ذلك والتأكّد من أنَّ أنشطة المسؤولية الاجتماعية التي تمارسها جزء 
لا يتجرًاً من ثقافة المؤسسة وممارستها اليوميّة. فلن يكون هنالك أي معنى وتأثير لكلام المؤسسة حول التزامها 
بالمسؤولية الاجتماعية دون أن ينعكس هذا الالتزام عبر تصرّفاتها ومساهماتها الاجتماعية.9©) 


هل تنتفع الشركات التي تمارس المسؤولية الاجتماعية؟ لقد أشار تحليل شمل 52 دراسة إلى أن "تحلّي 
المؤسسة بالمسؤولية الاجتماعية -وبالمسؤولية البيئية على وجه الخصوص- من شأنه أن ينعكس بشكل إيجابي 
على المؤسسة... من الواضح أنّ الأداء الاجتماعي للمؤسسات يرتبط بالمقاييس المحاسبية للأداء المالي أكثر من 
ارتباطه بمؤشرات السوقء وأنّ مؤشرات سمعة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات ترتبط بالأداء المالي أكثر من 
ارتباطها بالمؤشرات الأخرى." يرى العديد من الباحثين أنَّ هذه العلاقات والمقارنات حقيقة وواقعية إلى حدٌّ 
كبير. ©" لقد ذكر رون روبينز أنَّ "الدراسات والأبحاث تشير إلى أنَّ معظم المسؤولين التنفيذيين يعتقدون أنّ 
المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات يمكن أن تؤدّي إلى زيادة الأرباح» إذ ليس هناك أي شركة عامة ضحمة ترغب 
بأن يُنظر إليها على أنَّها لا تساهم في المسؤولية الاجتماعية في وقتنا الحالي. وذلك دليل واضح على مدى أهمية 
المسؤولية الاجتماعية لإيرادات المؤسسات بغض النظر عن مدى صعوبة تحديد مجال المسؤولية الاجتماعية 
للمؤسسات وربطها بالأرباح".2”7) 

عبّر المديرون دون استثناء عن أهمية إخبار الموظفين بمبادرات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات 
والسياسات المرتبطة بهاء بالإضافة إلى الحاجة إلى تحسين استراتيجيات التواصل الداخلي المرتبطة بالمسؤولية 
الاجتماعية. كما أشار المديرون إلى دور مبادرات المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات في حث الجهود وشحذ 
الهمم من أجل تحسين المؤسسات وخلق بيئة عمل أكثر أخلاقية. وتتضمّن هذه المبادرات الداخلية 
(داخل المؤسسة) إعادة التدوير وتقاسم الركوب وتطوير قدرات الموظفين والأنشطة الاجتماعية. في حين 
تتضمّن المبادرات الخارجية التطوّع وجمع الأموال والتبرّعات الخيرية. 
1 إدارة أصحاب المصلحة 

إنَّ مفهومي المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات وإدارة أصحاب المصلحة يكمٌّلان بعضهما بعضًا. تشير 
نظرية أصحاب المصلحة إلى أنّه ينبغي على المؤسسات معاملة جميع الجهات المعنية بطريقة عادلة وأنّ قيامها 
بذلك من شأنه أن يساعد على تحسين سمعتها وتقوية علاقاتها مع الزبائن ورفع أدائها في الأسواق.2© إذا كانت 


المؤسسات ترغب في أن تكون فقّالة, فإنَّهِ ينبغي عليها توجيه اهتمامها إلى جميع العلاقات التي يمكن أن تؤلّر 
عليها أو تتأثّر بإنجازها لأهدافها 9 
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يقوم البعد الأخلاقي لنظرية أصحاب المصلحة على فكرة أنّ زيادة الأرباح ينبغي أن تكون مقيّدة بالعدالة, 
وهذا يعني أنَّ الحقوق الفردية ينبغي أن تشمل جميع الجهات المعنية ذات العلاقة بالعمل. وأنّ طبيعة 
المؤسسات ليست "اقتصادية" فحسب؛ بل ينبغي على المؤسسات أيضًا أن تتصرّف بِظرُق مسؤولة من 
الناحية الاجتماعية لكي تحافظ على شرعيتها ومكانتها الاجتماعية إلى جانب قيامها بالأمر الصائب.6) 


تقتضي إدارة أصحاب المصلحة في البداية تحديد من هم أصحاب المصلحة أو الجهات المستفيدة من 
الشركة إنّ ساحب المعضيلحة 083 اقذاهعاقاة) هو أو قرة أو مجموعة قد دائر باسغرزاتيحيات المؤسسية 
وأنشطتها ومعاملاتها الرئيسية. يشمل أصحاب المصلحة كلا من الموظفين والمورّدين والزبائن وحملة الأسهم 
والحكومة ووسائل الإعلام وغيرها. لقد أصبح مصطلح أصحاب المصلحة شائعًا في المؤسسات. وإِنّ الشركات 
والمؤسسات التي تتّخذ قراراتها واستراتيجياتها بناءً على مبدأ الواجب لكي تكتسب ثقة أصحاب المصلحة غالبا 
ما تحظى بعدد من الفوائد الاستراتيجية. كما يساعدها ذلك على التعامل مع المخاطر والأزمات السياسية 
والاجتماعية والمخاظر المتعلقة بالسمعة,!©) يوخ الشكل الثاني علاقة أضصحاب الفضلحة بالشركة. 


0 
27 


الشكل 43: علاقة أصحاب المصلحة بالشركة - مقتبس من كتاب "طاع603مم3 عع امطع!5]2 لم :أمع ماعو صقم عأوعغو نك" 
بإذن من المؤلف إدوارد فريمان 


2 تحديد أصحاب المصلحة الرئيسيين 

هناك العديد من الطرق لتحليل تعاملات وعلاقات أصحاب المصلحة مع المؤسسة والتي لا نستطيع الإلمام 
بها في هذا الفصل.2) من وجهة نظر أخلاقية؛ فإِنّ الهدف من هذا التحليل وهذا التوجّه هو أن توف 
المؤسسات قيم الشفافية والعدل ومراعاة مصالح جميع الأطراف المشاركة عند اتخاذ قرارات استراتيجية أو 
القيام بأي تعاملات. ويمكن طرح الأسئلة التالية لبلوغ ذلك الهدف: 
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1. من هم أصحاب المصلحة (الأشخاص الذين لهم مصلحة في تأييد إجراء مقترح أو معارضته وحل 
مشكلة ومواجهة التغيير)؟ 

2 ما هي المصالح التي سوف يجنونها نتيجة تأييدهم للتغيير أو معارضتهم له؟ 

4. ماذا سيستفيد المعارضون من التغيير وماذا سيخسرون؟ 

5. ماهي الصلاحيات المتعلقة بالتغيير والتي يتمتّع بها المؤْيّدون؟ 

6 ما هي الصلاحيات المتعلّقة بالتغيير والتي يتمتّع بها المعارضون ؟ 

7. ما الاستراتيجيات التي يمكننا استخدامها للحفاظ على تأييد المؤيّدين؟ 

8. ما الاستراتيجيات التي يمكننا استخدامها لتخفيف معارضة المعارضين أو التغلب عليهم؟ 

اعتمادًا على هذا النمط من التوجّه يقوم القادة والمسؤولون في المؤسسات بإدارة أصحاب المصلحة عن 
طريق التواصل معهم ومعرفة آرائهم والتأثير عليهم وإشراكهم فيما يتعرّق بالاستراتيجيات أو القضايا أو الفرص 
التي تسعى المؤسسة للحصول عليها. يمكن الاطلاع على منهج شركة كوكا كولا في إدارة أصحاب المصلحة من 
خلال موقع الشركة. 

كان من الممكن منع حدوث أحد أكبر أزمات الانفجار والتسرب النفطي في التاريخ القريب والتي واجهتها 
شركة بريفيشن بتروليوم عام 2010 وَأدَّت إلى انفجار متصتها الواقعة في خليج المكسيك ومقتل 11 عامل وتضَدّر 
أكقرهى 600 مكل هريغ من الأزفن واليجحن لو أن فضخه الشركة البعك عدي إذارة أسنحاب الممداحة بتشكل: 
صحيح. فقد تبيّن أنَّ ثقافة شركة بريتيش بتروليوم كانت غير واضحة ولم تكن قيادتها تتواصل مع أصحاب 
المصلحة وحملة الأسهم بشكل دوري. وكان من نتائج ذلك قدم الآلات والمعدات وعدم صيانتها بشكل دوري. 
الأمر الذي أدى إلى خلل في عملها. 

إنّ المسؤولية الاجتماعية وإدارة أصحاب المصلحة تحسّن من سمعة المؤسسات وتزيد أرباحها.7© كما أنّ 
العلاقة بين أداء المؤسسات والأخلاق التي تتبناها ومسؤوليتها الاجتماعية من الأمور التي تهم المديرين 
والباحثين التنظيميين. لقد بيِّنت الدراسات وجود علاقة طردية بين السلوك الأخلاقي والمسؤولية الاجتماعية 
للمؤسسة وبين النتائج المالية والأرباح الماديّة لها. على سبيل المثال. أظهرت دراسة للأداء المالي لإحدى 
الشركات الأمريكية الكبيرة المصئّفة من "أفضل الشركات المواطنة" أنّ لديها سمعة ممتازة وأدائها المالي 
مرتفع.9؟) كما وجدت وكالة [6/531610031غ15 5 1/161 عع 601/30 أنّ أداء أسهم الشركات التي تعمل بمبادئع 
الإيثار أفضل من تلك التي تعمل لخدمة مصالحها الذاتية. وقد تفوّقت الشركات ذات التصنيف العالي مثل 


فايزر وجونسون كونترولز وسونوكو على الشركات ذات التصنيف الأقل في العديد من المقاييس مثل: عائدات 
الأصولء وعائدات الاستثمار. وعائدات رأس المال 653) 
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ام كيف وستفين اللمستهالكوق مين ممازرسات االعمال اللمستهاامة؟ 


2 هل هناك أوجه اختلاف بين دور برامج المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات والامتثال؟ وضّح إجابتك. 


8 الأخلاق حول العالم 
ما هي القضايا الأخلاقية التي تواجهها المؤسسات والأفراد في بيئات العمل العالمية؟ 


غالبًا ما تواجه المؤسسات التي تعمل على مستوى العالم تحديات أخلاقية صعبة بسبب العوامل الثقافية 
والتمياسية والا فض ادرة والنتكبواوجينة والسسوقنة الميكتافة كلها أزداد تدقييد البيعة الفحيظة بالمؤهات 
العالمية. ازدادت احتمالية حدوث مشكلات أخلاقية وحالات سوء تفاهم.99' تأمّل في أنظمة القيم الأخلاقية التي 
تحدّد اختلاف معالم السلوك ضمن المجتمع نفسه وبين المجتمعات المختلفة. بالإضافة إلى النتائج غير 
المتوقعة التي يمكن أن تحدث عندما يُعاد تقييم ما هو مقبول وما هو غير مقبول من القيم والمبادئ الأخلاقية 
في المجتمعات. 


تشمل المشكلات الأخلاقية العالمية الحديثة والمنتشرة: الأمن الرقمي والتهديدات السياسية. والنزاعات 
الدولية والحروب. وعدم المساواة في الدخلء والتغيّر المناخي. والتلؤّث واختلال التوازن البيئي. والفساد. 
وانتهاك حقوق الإنسان والتنوع الثقافي. يوضّح الشكل التالي مجموعة متنوعة من المشكلات والقضايا 
المرتبطة بإدارة أصحاب المصلحة والتي يجب على الشركات متعددة الجنسيات أن تسعى إلى منع حدوثها أو 
معالجتها عند إدارتها لأعمالها عبر حدود البلاد المختلفة وداخلها. 


يعد انباع القوانين المرتبطة بممارسة الأعمال التجارية خارج حدود البلد تحدّيّا آخرًا يواجه الشركات العالمية. 
على سبيل المثال. يمنع قانون مكافحة ممارسات الفساد الأجنبية (5258) الشركات الأمريكية من قبول أو 
تقديم الرشاوي للمسؤولين الحكوميين الأجانب. ويتعرّض من يقوم بذلك لعقوبات قاسية, إذ تُفرض على 
الشركات الأمريكية غرامات ماليّة تصل قيمتها إلى 2 مليون دولار. في حين تُفرض على الأفراد (بما فيهم 
المسؤولين ومديري الشركات الذين ينتهكون قانون 5088 عمدًا) غرامة تصل قيمتها إلى 100,000 دولار أو 
يُسجنون لمدة تصل إلى خمس سنوات أو حتى قد تُطبّق عليهم كلا العقوبتين.67) 

الجدير بالذكر أن كّ من وزارة العدل وهيئة الأوراق المالية والبورصات الأمريكية بدأت تتّخذ إجراءات أكثر 
صرافة فى الآونة الكخيرة فى تفية الشة المتعاى بالرشوة سن قائزى 688" ومقاهاة المخالقيي على سميل 
المثال. دفععت شركة هاليبرتون في عام 2017 لهيئة الأوراق المالية والبورصات الأمريكية 29.2 مليون دولار 
لأنها قدّمت الرشوة لصديق أحد المسؤولين في أنغولا من أجل التفاوض بشأن عقود خدمات حقول النفط 
بطريقة غير شرعية. لقد كانت النتيجة رد المكاسب غير المشروعة إلى جانب العقوبات التي فرضتها المحاكم 
على المخالفين بسبب انتهاكهم لقانون 658 وأحكام الرقابة المحاسبية الداخلية 68) 
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الشكل 44: القضايا المرتبطة بإدارة أصحاب المصلحة في الشركات متعددة الجنسيات 


ينبغي على الشركات ألا تقوم بأنشطة غير أخلاقية أو غير قانونية مثل: التمييز ضد السكان المحليين, 
وانتهاك القوانين والقواعد المحلية. وعدم احترام الممتلكات والبيئة. يمكن أن تساعد الشركات متعددة 
الجنسيات البلدان المحلية وتفيدها من خلال القيام ببعض الممارسات مثل: 


٠‏ توظيف عمّال محليين 

ء خلق فرص عمل جديدة 

٠‏ المشاركة في مشاريع مع روّاد الأعمال المحليين والشركات المحلية 
٠‏ جذب رؤوس الأموال المحلية للمشاريع 


ء إتاحة وتعزيز نقل التقنيات الحديثة 
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تطوير قطاعات صناعية معينة 
إتاحة فُرص تعلّم مهارات الأعمال التجارية للعمال المحليين 
زيادة معدل الإنتاج والتصنيع المحلي 


المساعدة فى حكفضن تيون البلد وتحسين هيران المدفوعات ومسكوى المعية 621 


1 العولمة 


إقّ قزايذ ظاهزة الغولمة (اقتصاذ عالمي متعامل تالف مق التجارة الحزة وقدففات رأس الفبال وأسواق 


العمالة الأجنبية الرخيضة) "7 يدفع الشركات الغالمية التي تواجة مخاطر عالمية إلى الاعتماد على الحكومات 


والمؤسيسات غير الحكومية وَالأمُم المتحدة وغيرها هق العلاقفات التجارية والتجالقات مع أضصحان المضصلحة 
لمضاعدتها فئ :مواحيات التهديدات غير السوقية: على سبيل المتال:تعة المبادئ الغشرة للاتفاق الغالمن للامم 
المتحدة بمثابة إرشادات للشركات العالمية التي تمارس أعمالًا تجارية في البلدان لأقل نموًا وخارج حدود بلدانها. 


وتشير هذه المبادئ إلى أنه ينبغي على الشركات: 


دعم حماية حقوق الإنسان المعلنة دوليًا واحترامها. 

الحرص على عدم إقدامها على انتهاكات حقوق الإنسان. 

دعم الحرية النقابية والاعتراف الفعلي بالحق في المفاوضة الجماعية. 
القضاء على جميع أشكال العمل القسري. 

القضاء على عمالة الأطفال. 

القضاء على التمييز في الوظائف والمهن. 

دعم مبداأً الوقاية من التحديات البيئية. 

تشجيع قدر أكبر من المسؤولية البيئية من خلال المبادرات. 

تشجيع تطوير ونشر التقنيات الصديقة للبيئة. 


العمل لمكافحة الفساد -بما في ذلك الابتزاز والرشوة.(77) 


على الرغم من أنّ هذه المبادئ قد تبدو واسعة جدًا وصعبة التحقيق. إل أنّها تمثّل المعالم الأخلاقية 
الأساسية التي تحمي حياة الإنسان وكرامته ومصالحة وقيمه. وغالبًا ما يكون من الضروري التفاوض بشأن 
تحقيق التوازن بين العدالة والمساواة وبين القيم والمعايير المحلية المختلفة عندما تعمل الشركات في البلدان 
الأقل نموًا وفي المجتمعات ذات الثقافات الأخرى. إذ قد تختلف القيم الأمريكية والغربية مع القواعد الثقافية 


المحلية مثل عمالة الأطفال وحقوق الموظفين في العديد من البلدان. يقترح توماس دونالدسون وتوماس 
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ذولقي كلقا الإجراء خثل هذه المفاوضناك 23© من الأمقلة على ذلك العمل ها قامعت :بة شركة ليقى تشتعراوسن فن 
بنغلاديش قبل عدة سنوات. إذ كان الأطفال الذين تقل أعمارهم عن 14 عامًا يعملون لدى اثنين من المورّدين 
المحليين التابعين للشركة. وكان هذا الأمر ينتهك قواعد الشركة ومبادئها ولكنه لا ينتهك القواعد الثقافية 
المحلية. كان فصل الأطفال عن العمل سيجعلهم غير قادرين على تحمّل تكاليف التعليم وسيضع عائلاتهم الذين 
يعتمدون على أجورهم في ضائقة ماليّة. تضمنّ الاتفاق القائم على التفاوض (بشأن القيم العامة لشركة ليفي 
شتراوس وقواعد بنغلاديش المحلية) موافقة المورّدين على دفع أجور لأطفال بشكل منتظم ومستمر بينما 
يذهبون إلى المدرسة ثم توظيفهم رسميًا عندما يبلغون 15 عامّاء وتوافق شركة ليفي شتراوس على توفير الرسوم 
الدراسية والكتب والزي المدرسي لهؤلاء الأطفال. 


2 تثقافة الشركات متعددة الجنسيات 
يجب على الشركات متعددة الجنسيات بناء ثقافة أخلاقية قائمة على الشمول أثناء تعاملها مع تعقيدات 
بيئات العمل الداخلية والخارجية مثل توظيف وتدريب مجموعة متنوعة من القوى العاملة. والتكيّف مع معايير 


الثقافة المحلية والتوفيق بينها وبين أخلاقيات البلد الأم وقيمه. والحرص على اتباع نهج متعدد الثقافات 
لممارسة الأعمال التجارية عبر البلدان. 


حدّد ديف هانا خمسة أسئلة استراتيجية مرتبطة بالنقاط الحسشّاسة للأسلوب والنمط المناسب لثقافة 
المؤسسات عند ممارسة الأعمال التجارية في الخارج وفي البلد الأم هب:(3) 

3 مانا وتوقع الزبائن وأصكات الممزلكة فى أشؤاقنا المسكيدقة مخ مؤمنستا؟ شل سيرتقة مسفعوق 

2 ماهي استراتيجيتنا للنجاح في هذا السوق التنافسي؟ (ما الذي يمكن أن نأمل في تحقيقه على أرض 

الواقع؟ ما هي النتائج التي نحن مستعدون للالتزام بتحقيقها؟) 

3. ماهي القيم التي تحدّد الطريقة التي سنعمل بها مع أصحاب المصلحة ومع بعضنا بعضًا؟ 

4. ما هي القدرات التنظيمية التي نحتاجها لتحقيق هذه النتائج؟ 

5. كيف ينبغي أن ننظّم ونرتّب عملياتنا وأدوارنا وأنظمتنا حتى نكون متناغمين مع كل ما سبق؟ 

يؤكّد المؤلف أنّ هذه الأسئلة ستساعد على إيقاظ الوعي بالاختلافات الثقافية. كما ستساعد قادة 


المؤسسات والموظفين على التوضّل إلى اتفاق بشأن تطويع القرارات لتناسب سوقًا معيئًا إلى جانب التوفيق 
بين مبادئئع الشركة والقيم المحلية. 

تآثْرت الشركات العالمية بحركة "آنا أيضنا" التي نشت في الولاينات المتحدة والثن زادت من وعي النساء 
بشأن التحرّش الذي يحصل في الشركات وأماكن العمل وشجَّعتهن على الإفصاح عمّا يتعرّضن له دون خوف, 
كما ساظطكهذه العقة الضو على الحاعة الى وخوة موظقيق مين كل الحنسين وقرة ع خصاتضزوم حت تادوم وه 
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خصائص الزبائن. لا تستند هذه الحاجة إلى تطبيق العوامل الأخلاقية مثل العدالة والإنصاف والمساواة والحقوق 
فحسب؛ بل تستند أيضًا إلى تحقيق ميزة تنافسية ووعي تسويقي عبر وجود تنوّع في كادر العمل. إنَّ قادة 
المؤسسات يسعون إلى توظيف أفراد من كلا الجنسين. سيّما على المستويات الإدارية الصغيرة إلى المتوسطة 
والمستويات المتوسطة إلى الكبيرة على النطاق العالمي للمؤسسة . وقد أصبح يُنظر إلى تكافؤ الفرص بين 
الجنسين على أنَّه تحؤل ثقافي استراتيجي واسع يشمل تطوير فرق قيادية ممثّلة للأسواق المنتشرة جغرافيًا. 
ويدرك هؤلاء القادة أنَّ تكافؤٌ الفرص سيؤدَّي إلى الإبداع وفهم السوق الذي يحتاجونه لإحداث تحؤلات تجارية 
مهمة أخرى. ولن يستطيعوا بدونه فهم المستجدات العالمية.2”) 

على سبيل المثال. تحؤّلت شركة /251 الهولندية متعددة الجنسيات من شركة يديرها الذكور إلى شركة ذات 
قيادة متوازنة من خلال وضع رؤية تربط نجاح العمل بتحقيق هذا الهدف ودعم التنؤع ومحاولة التقريب بين 
الموظفين من الجنسيات المختلفة وبناء الكفاءات أثناء العمل على المستوى العالمي على الرغم من تنوّع 
الجنسيّات والثقافات. كان 9075 من كبار المسؤولين التنفيذيين في الشركة من أصل هولندي في عام 2000 
وكان 9099 منهم ذكورّاء في حين أصبحت نسبة الهولنديين في الشركة 9040 ونسبة الذكور فيها 9083 في عام 
7. يخطّط الرئيس التنفيذي للشركة إلى تقليل نسبة الذكور بمعدل 962 سنويًا تتصل النسبة إلى أقل من 
5 بحلول عام 2025. وهو يركز على الاستدامة والمصداقية أكثر ممًا يركز على السرعة. 5 


أشارت دراسة أجراها فيجاي غوفينداراجان أنّه على الرغم من أنّ الثقافات التنظيمية قد تختلف اختلافًا كبيرًا 
بين المجتمعات: إل أن هناك عاضر مخددة تمقز التقافة العالمية تضقن هذه الفداضدز التركيز على قيم 
الثقافات المتعددة يدلا فن القيم القومية أ والمحلية: وتحديذ المكانة بناةٌ علن الجذارة وليس غلن الجنسية: 
والانفتاح على الأفكار الجديدة من الثقافات الأخرى. والتحيّس بدلا من التخوّف عند دخول بيئات ثقافية جديدة. 
على المديرين التفكير في القضايا الأخلاقية 
بطريقة أكثر شمولية. إذ تستخدم الشركات مجموعة كبيرة من الآليات والاستراتيجيات لدعم وتعزيز المبادرات 
الأخلاقية الخاصة بها على نطاق عالمي. ومن هذه الاستراتيجيات التي تساهم في غرس الأخلاق العالمية في 
المؤسسات التدقيق الاجتماعي الذي يقيس ويحدّد التأثير الأخلاقي والاجتماعي والبيئي للعمليات التي تقوم بها 
هذه المؤسسات في المُجتمعات المختلفة.7) 


ومراعاة الاختلافات الثقافية دون التقئّد بها بشكل كامل. 765 ب 


لا يزال معهد إثيسفير -الذي يقيّم فعالية المؤسسات من حيث عمليات التواصل والتدريب والأخلاق 
والثقافة والامتثال- يجري دراسات استقصائية وينشر نتائج سنوية عن "الشركات الأكثر أخلاقية في العاله". 8 
وتقدّم هذه الدراسات معاييرًا لأفضل الممارسات والإنجازات الأخلاقية للشركات الوطنية والعالمية. من النتائج 
الرئيسية المذكورة في أحد مؤتمرات معهد إثيسفير أنَّ من بين 644 من الذين استطلعت آراؤهم في تقرير 
(رومعه عاموسطعمع8 ومتصأق1 ععصؤونام ممع ع8 دعأطاع 2016 أوطهات لاع /لثلا) صرّح 9670 منهم أنّ بناء 
ثقافة قائمة على الأخلاق والاحترام كان أحد أهم أهداف التدريب الخاصة بهم. ويتفق 992 من الرؤساء 


التنفيذيين على أنَّ وجود ثقافة راسخة للشركة أمرٌ مهم وضروري لنجاح الشركة واستمرارها. 
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1. كيف تقوم الشركات متعددة الجنسيات بالمسؤولية الاجتماعية في الدول الأجنبية؟ 


اا ا نتاسف ة]ل جلظة اسه وار ساف ةلس سار ها الول لفسا 
الرئاسية الإقليمية. 


9 التوجهات الحديثة فى الأخلاق والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات 
بيّن التوجّهات المستقبلية المتعلّقة بقضايا الأخلاق والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات. 
تتسمّن التوذهات المتوقعة فى فجال الأخلاق: والامتفال والمسؤولية الاجتفاعية للمؤسساك ما يلي: 


1. ازدادت شجاعة ضحايا التحرّش للإفصاح عمّا يتعرّضون له. إذ أصبح بإمكانهم تقديم بلاغ داخلي أو 
الكشف عمًّا حصل معهم للناس عامة. ينبغي على قادة المؤسسات والمسؤولين الأخلاقيين أن يحرصوا 
على ألا يشعر الموظفون بالحرج أو التخوّف من الإفصاح عن أي تحرش أو إهانة أو اعتداء يتعرّضون له 
في مؤسساتهم. وسيؤدّي هذا إلى اتخاذ إجراءات ومعالجة المشكلات قبل أن تتحوّل إلى فضائح 
وسيحافظ على وجود بيئة أخلاقيّة داخل المؤسسة بالإضافة إلى ضمان نزاهتها وسمعتها 
في الأوساط الاجتماعية. 


2 أصبح الناس يثقون بتقييمات الشركات المنشورة عبر الإنترنت أكثر من ثقتهم بما تصرّح به هذه 
الشركات. وأصبحت آراء الموظفين تنتشر بسرعة عبر وسائل التواصل الاجتماعي ويؤثر ذلك على 
مصداقية الشركة. ينبغي على الشركات بناء ثقافة تقوم على استماع القيادة والمديرين إلى آراء 
الموظفين ودعمهم من أجل تحسين الشركات. إذ يساهم ذلك في أن يدرك الموظفون بأنّ آراءهم 
مسموعة وأنّها تؤخذ على محمل الجد وأنّ الأمور سوف تتغيّر عند الضرورة. 

3. لا تؤثّر الكوارث الطبيعية المدمرة على السكان غير المستعدين للتعامل معها فحسب؛ بل تؤدٌّي إلى 
خسائر كبيرة للمؤسسات غير المهيّأة أيضًا. لقد أخذ المتخصّصون في الأخلاق والامتثال درشا من 
الكوارث الطبيعية التي حدثت عام 7 ألا وهو ضرورة تحديث خطط الاستعداد واختبار خطوط 
الاتصال المباشرة للطوارئ وأنظمة الاتصالات وجاهزية الموظفين للتعامل مع أي طارئ. 

4. زيادة الحاجة إلى برامج للأخلاق والامتثال مع بدء نمو الاقتتصاد مجددًا. إذ ليس من الجيّد حدوث نمو 
اقتصادي في المؤسسات دون أن يرتبط ذلك بالأخلاق والحوكمة. كما أن التزام الشركات الصاعدة 
بالمبادئ والقيم الأخلاقية في عملها وتجاراتها لا يُضيف نوعًا من التفاؤل والإعجاب فحسب؛ بل سيزيد 
من مستوى العمل ويرفع من المستوى الاقتصاد للمؤسسة وسمعتها الاجتماعية. 
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5. بناء ثقافة قائمة على النزاهة والأخلاق بدلًا من الاعتماد المفرط على القوانين والتشريعات. إنّ مساءلة 
القيادة مهمة بالنسبة للموظفينء. وما يحدث لكبار المسؤولين الذين ينتهكون القوانين سيكون له صدىّ 
قويّا في جميع مستويات المؤسسة. 

6 ؤيادة الحاجة إلى أنيكون الأمشال جوًا أساسمًا فن برامح الؤقاية والتخفيقف من مشكلات الأمن 
الرقمى في المؤسسات: 


7. من المتوقع زيادة الاهتمام بأصوات المبلّفين عن المخالفات نتيجة تزايد التدقيق التنظيمي: لذلك 
فى فلن الشكات الاسشناء البهم وحل المقتكلات الننن يرلعون عدهنا داخلك] قبل أن يفقترشولء 
المبلّفون الذهاب إلى جهات خارجية وإفصاح مشكلات المؤسسة للملاً. 

8.. 'المجمرار إدازة الثقافة وحرية التضبير والقفنانا المتعاقة بالعرف والبوغ التتماعي والجنسية والدين عق 
الناس في المعاملة العادلة والحماية والتمدّع بالحقوق والمزايا التي يتمّع بها الآخرون. 

9. زيادة اهتمام كبار مديري الامتثال في الشركات بخصوصية البيانات لأنّ قوانين الخصوصية والبيئات 
التي تنظّمها قد تطورّت. لذلك ينبغي إنشاء مكان عمل آمن يسوده الاحترام وحفظ الخصوصيات 
وأسرار المؤسسة. 

0. تطوّر دور المتخضّصين في الامتثال نتيجة أنَّ شبكات الإنترنت التي توفر فرصا جديدة وغير مسبوقة 
لمشاركة الأفكار والتعاون تحل محل الشبكات القديمة. 

تسير الأخلاق والامتثال جنبًا إلى جنب كما ذكرنا سابقًاء إذ يكون الامتثال أكثر فاعلية في تفادي 

المخاطر في ظل وجود ثقافة أخلاقية قوية تصاحبه. كما أنّ الأشخاص الذين يتعمّدون خرق القوانين 
والقواعد السلوكية سيخلقون حالة من الفوضى إذا لم يكن هناك برامج صارمة للامتثال. هناك عنصران أساسيان 
للثقافات المتينة هما: وجود درجة عالية من الاتفاق حول القيم ووجود درجة عالية من التمشّك بهذه القيم. 
يقول كيث دارسي -أحد كبار المستشارين في شركة ديلويت-: "تعدٌ ثقافة النزاهة الإيجابية -على المدى الطويل- 
أساسًا لوضع برنامج أخلاقيات وامتثال فقّال يمكنه أن يخلق ميزة تنافسية ويكون بمثابة أحد الأصول التنظيمية 


القيّمة عندما يُدمج بطريقة صحيحة في المؤسسة"."”) 


1 العبادر الأخلاقق: هل هو أحد العناصر الجديدة للقيادة الأخلاقية؟ 


من التطؤّرات المبتكرة في مجال الأخلاق والأعمال هو مفهوم "المبادر الأخلاقي".”*) وجد الباحثان مايكل 
براون وليندا تريفينو أنّ الأشخاص الذين تعاملوا في حياتهم مع مبادر أخلاقي تزداد احتمالية أن يصبحوا مبادرين 
أخلاقيين لأنّهم عايشوا تفاصيل ذلك. مما يُحدث تغييرًا إيجابيًا في شخصياتهم ويلهمهم ويدفعهم إلى الالتزام 
بالأخلاق الحسنة. وتتحسّن على إثر ذلك درجة صلاح الفرد:!81) 
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أحد المفاهيم التي ترتبط بالمبادرة الأخلاقية هو القيادة الأخلاقية. يُعرّف الباحثان مايكل براون وليندا تريفينو 
القيادة الأخلاقية بأنّها: "إظهار السلوك الإيجابي المناسب من خلال التصرّفات الشخصية والعلاقات مع الآخرين 
ونقل هذا السلوك للمرؤوسين من خلال التواصل المتبادل والتعزيز وعملية اتخاذ القرارات". من الأمثلة على هذا 
السلوك: الصراحة والأمانة والتعامل مع الموظفين بإنصاف ومراعاتهم. استخدمت نظرية ادلم الاجتماعي لفهم 
دور وأهمية القيادة الأخلاقية بالنسبة للموظفين وطريقة عملها وتأثيرها وانعكاسها على عملهم. 


إنَّ القادة الأخلاقيين هم نماذج للسلوك الأخلاقي يحتذي بها المرؤوسون. لن ينظر الناس إلى القادة على 
نهم قادة أخلاقيون ولن يتأثَّروا بهم إلا إذا أعجبوا بهم وشعروا أَنّهُم ذوو مصداقية وشرعية. لذلك ينبغي على 
القادة أن يعكسوا أخلاقهم وقيمهم من خلال سلوكياتهم وأساليبهم الملائمة في التعامل والإدارة (مثل الصراحة 
والأمانة) وأن يتصرّفوا بدافع من الإيثار (العدل بين الموظفين ومراعاتهم). يجب على القادة الأخلاقيين أن يجذبوا 
انتباه المرؤوسين إلى القيم الأخلاقية عن طريق الحديث علنًا عن القضايا المرتبطة بالأخلاق واستحدام التعزيز 
لدعم السلوك الأخلاقي 52) 


بالإضافة إلى نظرية التعلّم الاجتماعي التي تركّز على كيفية اتّباعَ المرؤوسين للقائد وأسباب ذلك. هناك 
أيضًا حاجة إلى نظرية التنمية الاجتماعية لإدراك مفهوم القيادة الأخلاقية لأنَّها تركّز على الاتجاه الذي ينبغي على 
القياذة السير قيض تهعم الذراات المتدلقة بالمسؤولية الاجشماعية للمؤسساك كيفيتة مسا غمتها في السدمينة 
الاجتماعية ليس من أجل حل المشكلات الاجتماعية فحسب؛ بل وتحسين الرفاه الاجتماعي وتعزيز التقدٌّم 
الاجتماعي وخلق قيمة اجتماعية جديدة. 


يذكر البروفيسور ميول كابتين أنَّ هناك عنصرًا ثالنَّا للشخصية والقيادة الأخلاقية -بالإضافة إلى العناصر 
الأساسية التي ذُكرت سابقًا- ألا وهو المبادرة الأخلاقية.62 إذ أنه يرى بأنّ المبادرة الأخلاقية تفتح السبل لدراسة 
الأحدات الماضية والنعائج المتغعاقة بالقيادة الأخلاقية التي لم ثفهم أو تقطن مقدازا كاقها من الدراسة حفن الان. 
لقد أظهرت الدراسات المتعلقة بالأحداث والسوابق في تاريخ القيادة الأخلاقية -سواء من ناحية الظروف أو 
الأفراد- أنّ القادة الذين كان لديهم قدوات أخلاقية كانوا أكثر ميلا إلى أن يصبحوا قادة أخلاقيين.9) كما أظهرت 
هذه الدراسات أيضًا أنَّ سمتي الوفاق ويقظة الضمير ترتبطان إيجابيًا بالقيادة الأخلاقية. 


يشير كابتين إلى أنَّهِ يُطلق على الشخص الذي يضع قاعدة أخلاقية جديدة لقب المبادر الأخلاقي. في حين 
يرى هوارد بيكر أنّ الأشخاص الذين يُحدثون إصلاحات على مستوى القيم والمبادئ الأخلاقية هم المبادرون 
الأخلاقيون. ويميّز بين نوعين من المبادرين الأخلاقيين هما: الأفراد الذين يضعون قواعدًا جديدة والأفراد الذين 
يفرضون تطبيق قواعد جديدة. غالبًا ما تنشأ رغبة المبادر المُلحّة لوضع قواعد أخلاقيّة جدية من تجربة قاسية كان 
لها وقع وأصداء سلبية دفعته للتفكير في تحويل مبدأ خلقي معيّن إلى قاعدة صارمة. ويصف كابتين هذه الرغبة 
بأثها رغبة في الإصلاح من خلال تحويل قاعدة أخلاقية مرغوب فيها إلى قوانين. ولكنّه من المحتمل أن يصبح 
المبادر الأخلاقي بمثابة دخيل وألّا يحظى بقبول اجتماعي واسع إذا لم يكن قادرًا على حشد داعمين ومؤْيّدِين 
للقاعدة الجديدة. 
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يذكر كابتين أنّ عنصر المبادرة الأخلاقية يكمّل العنصرين الآخرين للقيادة الأخلاقية (الشخص الأخلاقي 
والمدير الأخلاقي) لأنَّه يركّز على وضع قواعد جديدة بدلًا من اتباع القواعد الأخلاقية الحالية وتنفيذها فقط. يشير 
بيكر إلى أنّ مساعدة الآخرين والتحلَّي بالإيثار من الأمور المهمة بالنسبة للمبادر الأخلاقي. تشير الباحثة 
يورتسيفير إلى أنَّ المبادرين الأخلاقيين يُظهرون فضائل أخلاقية عالية مثل العدالة والأمانة.7*) بالإضافة إلى 
ذلك. من المهم أن يكون الفرد مديرًا أخلاقيًا حتى يتمدّن من الحصول على دعم الآخرين لاتباع القواعد الأخلاقية 
الجديدة. إذ يحتاج الشخص الذي يضع القواعد الأخلاقية إلى دعم الآخرين لكي ينجح. 


على الرغم من أن الغناضر الثلاثة [لقيادة الأخلاقية تكقّل بعضها بعضاء إلا أنّه من المفكن أن يتحلى القرذ 
بعنصر واحد أو عنصرين منها فقط. وذلك يجعل القيادة الأخلاقية مفهومًا متعدّد الأبعاد. على سبيل المثال. 
يمكن أن يكون الفرد مبادرًا أخلاقيًا دون أن يكون مديرًا أخلاقيًا (ما يسمٌّيه بيكر واضع القواعد). أو يمكن أن يكون 
مديرًا أخلاقيًا دون أن يكون مبادرًا أخلاقيًا (ما يسمٌّيه بيكر فارض القواعد). 


2 صلاحظات ختامية 

هل يستفيد الأفراد والمؤسسات عندما يتصرّفون بطريقة أخلاقية؟ لقد ناقشنا ذلك خلال هذا الفصل 
واستعرضنا الحجج ووجهات النظر المختلفة. تختلف آراء الباحثين والمختصين الأخلاقيين حول ما إذا كان من 
الممكن أن تنتهج الشركات النهج الأخلاقي بشكل كامل أم لا. وقد اخثتم أحد المؤتمرات التي أخريك في معهد 
إنسيد لإدارة الأعمال في فرنسا بالبيان التالي: "من الناحية النظرية. لا شك في أهمية المسؤولية الأخلاقية 
للشركات. ولكن هذا لا ينفي أهمية مسؤولية الأفراد الأخلاقية على تصرّفاتهم بصفتهم أعضاءً في هذه الشركات. 
من الواضح أيضًا أنّ هناك تخؤّف كبير بشأن عدم معاقبة الشركات على تجاوزاتها وأنّ حْسن تصرّفها أو سوء 
تصرّفها يتأثّر بدرجة كبيرة بمدى محاسبة الأفراد والشركات على تحمٌّلهم للمسؤولية الأخلاقية" 680 


يشير هذا البيان إلى أنّ تحمل مسؤولية الأعمال غير الأخلاقية وغير القانونية يقع على عاتق كلٍ من 
الشركات والأفرات على الْرَعَم من أن الشركة 9 تعد أفراذًا يحد ذاتها: إلا أن الأشخاص يعملون وععاملون في 
إطارها ويشكّلون بكُليّتهم هذه الشركة. وهذا هو السبب في أنٌّ للقادة والثقافات التنظيمية أدوارًا مهمّة في 
تحديد ما هو مقبول (أخلاقيًا وقانونيًا) وما هو غير مقبول. تعمل القيم الأخلاقية والقوانين وقواعد السلوك 
الخاصة بالامتثال معًا على منع الأفعال غير القانونية. كما تعمل على تصحيحها وتحقيق العدالة عند الضرورة. 
من المستحسن التشجيع على الأفعال الأخلاقية ومكافأة من يقوم بها. كما أنّ ذلك يكون أكثر ربحية 
على المدى الطويل. 

كشفت الدراسة التي أجرتها الباحثتان بروجين وإلمرز باستخدام تحليل الهوية الاجتماعية أنَّ الأفراد ينجذبون 
إلى فرق العمل والمؤسسات ذات المزايا الإيجابية مثل: "الكفاءة والإنجازات التنظيمية" و"القيم الأخلاقية 
والسلوك الأخلاقي". ولكن لا تندرج هاتين الميزتين مقًا ضمن بيئات العمل دائمًا. لذلك طلبت الباحثتان من 
عدة طلاب من ثلاثة تخضّصات محتلفة أن يختاروا الميزة التي يُفضلون وجودها في العمل. ووجدتا أنّ الطلاب 
يفضّلون الفرق أو المؤسسات التي تتمتّع بالأخلاق على تلك التي تتمتّع بالكفاءة. 6*9 
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1. اذكر بعض القضايا والتوجّهات العالمية الحديثة في مجال الأخلاق وأخلاقيات العمل؟ 


0 المصطلحات الرئيسية 

أخلاقيات العمل: هي أخلاق تطبيقية تركّز على المواقف الواقعية والسياق والبيئة التي تحدث 
فيها المعاملات. 

ثقافة المؤسسة: المعتقدات والسلوكيات التي تحدّد طريقة تصرّف الموظفين والمديرين داخل المؤسسة 
وطريقة إدارتهم للتعاملات الخارجية أيضًا. تتطوّر ثقافة المؤسسة بمرور الوقت نتيجة الصفات التراكمية 
للقادة والموظفين. 

المعضلة الأخلاقية: موقف يتطلّب اتخاذ قرار صعب والاختيار بين تصدّفين لهما عواقب أخلاقية. 

النسبية الأخلاقية: تشير إلى أنّ الناس يضعون معايير أخلاقية خاصة بهم للحكم على أفعالهم بناءً على 
مصالحهم الذاتية. 

الآخقاق» مجموعة الميادة والقيم التي تحقم سلوكيات القرد أواالجماعة قيما تعلق بالصوات والحظا. 

القيم الوسيلية: هي الوسائل السلوكية المفضّلة المستخدمة لتحقيق الأهداف المنشودة. 

العدالة: مبدأ أخلاقي يتضمّن ما يلي: (1) ينبغي المساواة في المعاملة بين جميع الأفراد. (2) تتحفّق 
العدالة عندما يحصل جميع الأفراد على فرص ومزايا متكافئة. (3) ينبغي ممارسة العدل في القرارات والإجراءات 
والانفاقيات بين الأطراف. (4) يُطبّق العقاب على من يُلحق الأذى بالآخرين: ويُعطى تعويض لمن تعرّض 
للأذى أو الظلم. 

المبادر الأخلاقي: هو الشخص الذي يضع قواعدًا أخلاقية جديدة. 

الأخلاق المغيارية: تكنير الى مجان الأخلاق المتعانة يسؤال: "يدف رفن وضتوكب عليتنا أن 
5 4 5 ونة تى؟" 

الحقوق: الحقوق القانونية هي الحقوق التي تكون مقصورة على نظام قانوني معيّن والسلطة القضائية. في 
حين أنَّ الحقوق الأخلاقية هي حقوق عامة وتستند إلى قواعد السلوك في كل مجتمع. 

القيادة الخدمية: تتطلّب العمل بتفان مع المرؤوسين لتحقيق الأهداف المشتركة التي تصثٌٌ في مصلحة 
الجميع وليس المصلحة الفردية. 

ضاخب المضلحة: هو أى مجميعة أو آق شر قد نيو تر آو يعاتر بإتجاز المؤسسة لأقدافهاء وقد أضصبخ 


استخدام هذا المضطلح شائعًا في المؤسسات. 
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إدارة أصحاب المصلحة: عملية تحديد وتحليل وتخطيط وتنفيذ الإجراءات الهادفة لإشراك 
أصحاب المصلحة. 

القيادة الإشرافية: تهتمٌ بتمكين المرؤوسين من اتخاذ القرارات والتمتّع بقدر من السيطرة على عملهم 

القيم الغائية: هي الأهداف أو الأغراض أو الغايات التي يرغب الأفراد في تحقيقها. 


الأخلاق الفضيلة: تستند الأخلاق الفضيلة إلى السمات الشخصية وتركّز على نمط الشخصية التي يتوحّب 
علينا التحلّي يها. 


1 صلخص المخرجات التعليمية 
1 الأخلاق وأخلاقيات العمل 
ما هي الأخلاق وما هي أخلاقيات العمل؟ 


تمتهرضن :قن هذا الفصيل اسايق الأكلاقرة والتوحيوات واكبكلة القن يقدد ذ اريقة امخاذها للغراراات وقؤتر 
على الإجراءات التي تتخذها قيما تعلق بالمواقف والمعغرلات الأخلاقية الجدلية: كنا توضح أيضنا طريقة 
استجابة قادة الأعمال والشركات والمؤسسات للمشكلات الأخلاقية الجدلية في مجتمعاتهم من خلال حوكمة 
الشركات والتحالفات مع أصحاب المصلحة المعنيين. الأخلاق لها مستوى محلي ومستوى عالميء إذ تبدأ من 
الأفراد ثمّ تنتقل إلى المؤسسات ثم تصل إلى المستوى العالمي للمجتمعات. 


2 اللأخلاق على مستوى الأفراد 

ما هي أنواع القيم التي 32 على أخلاقيات العمل على مستوى الأفراد؟ 

قد يبدو أنّ الأخلاق على مستوى الأفراد ترتبط بالفرد فقط. ولكتّها -في الحقيقة- ترتبط بأكثر من ذلك إذ قد 
يكون هناك ضغط كبير من زملاء العمل أو المديرين أو من العناصر الأخرى لثقافة العمل لكي يكون الفرد غير 
أخلاقيًا. قد يبغض الأفراد مثل هذه الضغوط؛ ويميلون إلى العمل على تجتّب المعضلات. 
73 العبادى الأخلاقية واتخاذ القرارات العمسؤولة 

ما هي المبادئ الأخلاقية الأساسية التي يمكن أن توجّه الأفراد والمؤسسات؟ 


هناك العديد من المبادئئ الأخلاقية التي يمكن أن تحدّد سلوك الأفراد والمؤسسات عند مواجهة مشكلات 
أخلاقية. وتتضمّن هذه المبادئ: النفعية. والشمولية. والحقوق القانونية والأخلاقية. والعدالة. والفضيلة. والصالح 
العام. والنسبية الأخلاقية. 
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6 القيادة: الأخلاق على مستوى المؤسسات 

لماذا تعد القيادة الأخلاقية مهمة في المؤسسات؟ 

لقد بدأ الناس يهتمون بمفهوم القيادة الأخلاقية بعد انهيار شركة إنرون وغيرها. ولا يمكن للمؤسسات أن 
تذمخ الممارسات الأخلاقية يواخلها إلا إذا فورض قادتها القيم الأخلاقية فيها في حين أن المقاهيم الآساسية 
الأخلاق ذمتل التحلي بالأمرانة ممة القيادة الأخلاقية: هناك أسلوب حديث تسقن الإذارة الخدمية الفي ينوم 
من خلاله القائد بخدمة مصالح جميع أصحاب المصلحة بطريقة أخلاقية. 
55 الأخلاق وثقافة المؤسسة والامتتال 

ما هي أوجه الاختلاف بين الأخلاق المرتكزة على القيم والامتثال في المؤسسات؟ 


إنّ الأسلوب الأخلاقي القائم على الامتثال بسيط ومباشر. إذ أنّه يجعل الفرد يتصدّف بنزاهة لأنّه مبيّن 
نكعاراف وافيحة ب وونكن فته حفوق القرد أو اننظ نسية عنف القراه وسرلو كرارق موك فى لقاب تحت الأخلذق 


المرتكزة على القيم الأفراد على الالتزام بالمُثْل العليا. 
56 العسؤولية الاجتماعية للمؤوسسات 


ماهي الفوائدالتي تعدود على المؤسسات والمجتمع من المسؤولية الاجتماعية 
للمؤسسات (58©)؟ 


تتعرّق المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات بأن تتحمّل المؤسسات آثار قراراتها وأنشطتها على جميع جوانب 
المجتمع والبيئة: كما أَنّها ت: تتعلّق بالمساهمة في سلامة المجتمع ورفاهيته والعمل بطريقة قائمة على الأخلاق 
والشفافية. ولكن الأهم من ذلك أنَّها ينبغي أن تكون جزءًا من العمل بدلًا من أن تكون أمرًا ثانويًا. 
77 الأخلاق حول العالم 


ما هي القضايا الأخلاقية التي تواجهها المؤسسات والأفراد في بيئات العمل العالمية؟ 


من القضايا الأخلاقية الأكثر شيوعًا العي تواجهها المؤسسات على المستوى العالمي: التغهية: ومعايير 
وشروط العمل والتبةٌغ في مكان الغعمل. وتكاقق الفرضء» وغمالة الأطفال: والققة والنزاهة: والرقابة الإشرافية: 
وحقؤزق الاتساق.:والدين: والسيافة: والبيقة ..والرضوة: والفضاة: 
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28 التوجهات الحديثة في الأخلاق والامتثال والمسؤولية الاجتماعية 


للمؤوسسات 


بِيّن التوجّهات المستقبلية المتعلّقة بقضايا الأخلاق والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات؟ 


من القضايا الحديثة في مجال الأخلاق إفساح المجال للإفصاح عن التحزّشات التي قد تحدث في أماكن 
العمل بالإضافة إلى زيادة الاهتمام في التخطيط لحالات الطوارئ والكوارث البيئية. يتزايد الاهتمام أيضًا بقضايا 


الامتثال والحوكمة من أجل ضمان وفاء المؤسسات بمعاييرها الأخلاقية التي صرّحت بها. 


5.2 


.1 


.15 


أسئلة مراجعة للفصل 

ما الفرق بين الأخلاق وأخلاقيات العمل؟ 

ما هي الأخلاق المعيارية؟ 

لماذا تعدٌ القيم عنصر مهم من عناصر الأخلاق للأفراد والمؤسسات؟ 
ما أوجه الاختلاف بين القيم الوسيلية والقيم الغائية؟ 


هل يمكن أن يكون الفرد أخلاقيًا دون استحدام المبادئ الأخلاقية الموضّحة في هذا الفصل؟ 
اشرح إجابتك. 


اذكر المبادىئع الأخلاقية الأساسية. 
وضَّح الفرق بين مبدأ النفعية ومبدأ الشمولية. 
لماذا تعد القيادة مهمة للسلوك الأخلاقي في الشركات؟ 


وضّح القيادة الإشرافية والقيادة الخدمية وأهمية كل منهما. 


. ما الفرق بين الأخلاق والامتثال في المؤسسات؟ 

. ما هي المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات؟ لماذا تعد مهمة؟ 
. ما المقصود بإدارة أصحاب المصلحة؟ 

. ما الفرق بين أصحاب المصلحة وحملة الأسهم؟ 


.ماهي أوجه الاختلاف بين الأخلاق في اللسياق العالمي أو الدولي والأخلاق في السياق 


الوطني أو القومي؟ 


اذكر يعض القضايا الغالمية العن يجب على الشركات أن تواجهها فن عضرنا الخالى: لماذا تعد ذه 
القضايا مهمة؟ 
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.16 


17 


18 


.9 


3.آث5 


كن يعض التودهات المعاصزة المععاقة بالأخلاق والامتقال والعن ا كؤترفلن الشركات والموظفيق 
والأفراد في الوقت الحالي. 


ما المقصود بالمبادر الأخلاقي؟ 
هل الالتزام بالأخلاق يعود بالنفع على الأفراد والمؤسسات؟ لماذا؟ 
مآ هي الأفكار الرئيسية التي تكوّنت لديك بخصوص الأخلاق والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات بعد 
قراءتك لهذا الفصل؟ 

انشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 

ما هي مزايا وعيوب القادة والمديرين والموظفين الذين يتبئون مبادئ أخلاقية معينة ويعملون وفقها ولا 
يعملون بطريقة اعتباطية وعشوائية وقائمة على الحظ؟ 


هل ته تفضا ) العمل لدى شركة 8 ) منهج إدارة أصحاب المصلحة عند تعاملها مع الزبائن والموظفين 
والمورّدين والجهات المهنية الأخرى؟ لماذا؟ 


اذكر بعض المبادئ التي يمكن أن يستخدمها القادة والمديرين لكي توجّههم إلى التصرّق بظرّق أخلاقية. 
ما الذي يمكن للمديرين وقادة المؤسسات أن يتعلموه فيما يتعلّق بالثقافات التنظيمية التي تحفّز 
الموظفين على القيام بالأمر الصائب في العمل؟ 

اذكر بعض الأساليب والممارسات القيادية التي غالبًا ما تؤدّي إلى حدوث المشكلات مع الموظفين 


والزبائن وغيرهم من أصحاب المصلحة وحملة الأسهم؟ 


كيف يمكن أن تختلف طريقة تفكير القادة والمديرين والموظفين وتصرّفاتهم إذا تبنّت مؤسستهم 
المسؤولية الاجتماعية في ممارسة أعمالها؟ 


اذكر بعض المسائل التي يترنّب عليها آثار أخلاقية والتي قد تهمٌّ القادة والمديرين والموظفين عند 
ممارسة الأعمال على الصعيد العالمي؟ 


من وجهة نظرك. ما أهم توحّهين في الأخلاق والامتثال ينبغي على القادة والمديرين اتخاذ إجراءات 
بشأن التحضير لهما في الوقت الحالي؟ لماذا؟ 
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4 تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 


1. أنت تعمل مديرًا. ورئيسك في العمل -وهو صديقك أيضًاد قد وبّخ أحد زملائك الموظفين (وهو صديقٌ 
لك أيضًا) طرق غير عادلة وغير أخلاقية ولكنّها لا تعد غير قانونية. وقد أخبرك هذا الموظف بالحقائق 
وآنيق تق نهار ظلتب ضبالف الموظون] لا تذكر قينا أمام ركسف في العفل: كما طلي فنك أن تقهب ننه 
إلى قسم الموارد البشرية حتى تؤْيّده عند إبلاغهم عن تلك الأفعال. ما الذي ستفعله ولماذا؟ 


2 يظنُ أحد مرؤوسيك بأنَّ تصرّفاتك غير مسؤولة أو لا تصثٌ في مصلحة الشركة أو القسم الذي تعملان 
فيه. كما أخبرك بأنّ أسلوبك في التواصل والعمل ضعيف وأنّ هذا يُشُببٍ مشاكل مع الآخرين في 
القسم. أنت منزعج من هذا الخبر وتدرك أنه قد يُشّبب لك مشاكل مع رؤسائك في العمل. ماذا الذي 
ستفعله. ومتىء ولماذاء وكيف؟ 


3. أنت تعلم بأنَّ إحدى النساء في القسم الذي تعمل فيه اشتكت من تعرّضها للإهانة من قبل رئيسك في 
العمل وغيره من الأشخاص الأعلى منصبًا. أنت تعرف تلك المرأة ولكن ليس بدرجة كبيرة. قد تكون 
محقة فيما تدّعيه. ولكنك سمعت شائعات بأنَّها غالبا ما تبالغ وأنّه لا يمكن الوثوق بها في بعض 
الأحيان. أنت غير مرتاح لها وينتابك القلق بشأن ما قد يصيب سمعتك إذا كانت غير صادقة فيما 
تقوله. ما الذي ستفعله ولماذا؟ 

4. يريد رئيس قسمك منك اختيار بضعة موظفين في مؤسستك من أجل استكشاف مدى تبني 
ممارسات المسؤولية الاجتماعية فيها. يرى بعض أصدقائك أنّ تبثّي المسؤولية الاجتماعية في 
المؤسسة ليس فقَالًا ويهدر الموارد والوقت. إِنّ القيام بهذه المهمة يتطلب وقنًا طويلًا من العمل. 
ولكنّك لاحظت بأنّ درجة مسؤولية قيادة المؤسسة واستجابتهم للموظفين وللعديد من الزبائن ضعيفة, 
وأنّه من الممكن أن يؤدّي تبثي المزيد من المعايير والممارسات الأخلاقية إلى تحسين الأعمال وبعض 
سلوكيات القادة المريبة. ما الذي ستفعله ولماذا؟ 


5 قضية للتفكير النقدي 


إل آمةويلة فارخو الكخيرةاليسعاقة بسو إدارة غلةققارف لعلف وشافيدة مماروتاف ودع غير قالونية وقير 
أخلاقية مع العملله الموتؤق يهم قد كلشف الشركة غرامات وخباترواذت إلن اسعقالة الركيين التتقرةفق تحدتنا 
في الفصل السابق عن فضيحة ويلز فارجو ويمكنك أيضًا الاطلاع على المصادر التالية عبر شبكة الإنترنت لمعرفة 
المزيد عمًّا حصل وأسباب ذلك. استخدم تلك المصادر للإجابة عن الأسئلة التالية: 


1. بيّن الأسباب الرئيسية التي أدّت إلى حدوث المشكلات. 
22 من هم الأفراد الرئيسيين الذين اتخذوا قرارات أَذَّت إلى القيام بأنشطة المبيعات غير القانونية؟ 


3. ماذا كانت دوافع هؤلاء الأفراد؟ 
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4. كيف اكتشفت الأنشطة الاحتيالية وغير القانونية؟ 
5. من هو المّلام؟ 


6 ماهي الأنشطة غير الأخلاقية التي حدثت قبل وقوع الأفعال غير القانونية؟ 


7 .ها لقف كوف ممفدلة لوكدت من هندوني الضيفات الذوخ احبونا على القياة بعمازهنات غير أخلاقية 


وغير قانونية هناك؟ 


8. كيف كان من الممكن أن يمنع منهج إدارة أصحاب المصلحة حدوث الأزمة إذا اتّبعه كبار قادة الشركة 


ومجلس إدارتها؟ 
6 العمصادر 


1 صصادر استكشاف المون الإدارية 
,0ط35 101 0ط عق أخمع لأدعطظ بإاعمل10ه6 صواءق - #7 لإااهع8 ناملا ععث ماللا“ ع م0١00‏ صوامر8 
7 ,29 علانال 55©0عع36 , ملمع.عاع طامكاطاع .كغطوأكطأ//:مغط ".عصآ 
23,7 ع(انال [55©0ع366 , للمء. 3510 طاءاى //زدمغغط "أععطكد أموع 051 ” 


, 017ع. 5ع 0].الالانالالا//:5م خط ,كعطروع ",م نط5 3ل :دع أطوم ممم عذاطبط أدعووأ8 ل1ءمللا عط1” 
23,7 علانال 0ع55ع3626 


انال 55©0عع36 , لتلمء.3510 لارادء // :5م خط "راع3قم مم1 أدأءع ه50 ع8 لإامرمعغطغمواأطط اهطه01 2016“ 
23,7 


5أطاةط 5تاع)|3مالاه10 عط مصتطع8 عزوو/ا عط 5اوهع/اء8 0ع مدقلا“ ,5نا0ل انا طاغأعط23ذاع 
77 ,24 اأاصلم , متامع.ء داحاء. للالانالالا// :م خط ,لان "خأوع8 


,لئاعلا لا10 ",رو طعكذنا 518 5ض[ غ0م5 م10 «دعطعوع8 م356 ]” ,ع8 306( 
217 انامم , 2أطا.عصط امه -كنقاء حا لا0ع. لالالانالنا//:مخغخط 


ب[ ععكاضلنا "رعكممنناط طاأنها قاط مغ كطوع انط غآ أدطللا :مدقل غج اك ” ,لاقع /اأااع8 متنطغقك»ا 
.7 ,20 اأاصم , مطلمع.ط أ ع عاص للانقانانا/ / :كم خط 


2 صصادر القيادة الإدارية 


مأععكدعبيعة وممعحم 0ع دااثالا معلا ناا تعصوع” ,كأتمعنط لممة كنداع لطا لإأزديع/اأمنا عع اناق 
2009 ,24 داع ناا ,"30 طءمةاطا أمعنه دعاطاع اأوهممأودع]مءط ]0 دعمعع ل غ3 ومكاهعم5 

ماع لمعا حع |1]_مع 25 ناآ . ك5 لالاع ط/كم101 5/000 2ع]أ ناك نام لاقع /نا لع 2.3١/16,‏ الالالانانا/ / :5 م خا 
ىك أطاع-|51003دع01-201-دع ممع | -3- نم كاجهعم5-مأعغ)ك ع بع ع-م هم 20-43 -؟!|أا/طا-صع 10 دالا 
>اا نالا 222 غ6 /الا. 1# -10_مء وعة30-داءء 3 ااا سامعنهة 
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53 مصصادر قضية للتفكير النقدي 


داع ةاا ,عأ اأكص] 5ق3|اأط معنعد ,"5632031 كأصنامءعءم ماوع موعوط ذااعللا” ,لإعاموط بعيتصسصهم 2 ٠‏ 
-715انا 0عع15-13100-13|16-3اع//ا/0165 نا16.010/6356-5لا 5ط 3151| | أمداع ناع5//:مغغط ,2017 ,15 
5630031 


عط[آ ,"لضقغئمع لصنلا لإااأهصاط صقن علا دتداك أوأعصوصط 3 1ت0صقء5 وصكامة8 موموط وااعللا” 2 ٠‏ 
- 55/05 010151176 /3101317.60173ن 0 ع اأ. اانالانانانا//: 05 ,2019 ,2 لااقنامة[ 0ع5د5عع36 ,3013لا 
5أ5 أ -|3أعط قط ]|03 مقع 5- و طتكام3 00-0 3]-5ااع/نا/1/07ع00/2016/0اما-لاع ممما 


عط[ ,"اصع لطع و3صموالطا دأدك ععطءغه8 05 ع035 62أه500 لاع موم3ط ذااعللا” ,لالأنلصع بوع6|132 "2 ٠‏ 
-1605 5-13 لاع نا /دع اء 3١‏ / ام . [ك5 ثانا لالالالالالا//:5 مط ,2017 ,13 ععطمغع0 ,أومايهوز غخعع 56 ١1اول/لا‏ 
515-06 11ع-31016-3لا- 01-0 جا« نلاهمط-0-ع35ع-| 00اغ)اع] 
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© بناء معرض أعمال قوي بمشاريع حقيقية © شهادة معتمدة من أكاديمية حسوب 
© وصول مدى الحياة لمحتويات الدورة © إرشادات من المدربين على مدار الساعة 


© تحديثات مستمرة على الدورة مجانًا © من الصفر دون الحاجة لخبرة مسبقة 


6. الإدارة العالمية 


1 مقدمة 


1 المخرجات التعليمية 


ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل: 


ا 


لماذا ينبغي إدراك أهمية الإدارة العالمية في عالمنا المعاصر؟ 
ما هي الثقافة؟ كيف يمكن فهم الثقافة من خلال نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية؟ 


كيف تُصئّف مناطق العالم باستخدام نظرية 085 61؟ كيف يزيد هذا التصنيف من فهمنا للقيادة في 
خضم الثقافات المختلفة؟ 


لماذا من المهم فهم الصور النمطية الثقافية؟ 
ماهي الخطوات التي يمكدك اتخاذها لكي تكون أكثر استعدادًا للمهام المرتبطة بعدة ثقافات؟ 
ماه الاسعراتيجيات الرئيسية القن يمكق الشركات اسعخدامها لكن تضبح غعالمية؟ 


لماذا قد يكوق من الفترورق لشركة ما أن تصيح شركة عالفعية؟ كيف يمكتها| تحقيق هذا المدق؟ 
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استكشاف المهن الإدارية 


مايك شلاتر 


تمتلك شركة دومينوز بيتزا أكثر من 14,000 متجر حول العالم. ويعدٌ مايك شلاتر نائب رئيسها التنفيذي في 
كنداء والتي تحتوي على أكثر من 440 متجر. نشأ شلاتر في ولاية أوهايو في الولايات المتحدة. وبدأ عمله في 
شركة دومينوز بيتزا كسائق لتوصيل البيتزاء ثمَّ شقٌ طريقه نحو المناصب الإدارية. إذ استطاع شلاتر بواسطة 
مدّخراته وبمساعدة أخيه قبول فرصة الحصول على أول امتياز دولي لشركة دومينوز في مدينة وينيبيغ في كندا 
في عام 1983. وقد وصلت مبيعاته في كندا خلال عدة أسابيع إلى مستويات أعلى مما حقّقه متجر الشركة في 


ولاية أوهايو. 


لم تكن البداية سهلة. إذ واجه شلاتر عددًا من التحديات في سبيل وصول الشركة إلى الأسواق العالمية. كان 
أول ما قام به هو تحديد المورّدين الدوليين وجعلهم يوافقون على بيع منتجاتهم إلى شركة دومينوز بيتزاء وهذا في 
الواقع يشكّل أحد التحديات التي تواجه الشركات عندما تدخل أسواقًا عالمية جديدة. إذ يجب على الشركات إجراء 
دراسة شاملة للمورّدين الجدد المحتملين لضمان ارتقاء جودة المنتج إلى معايير الجودة المصمّمة لحماية 
العلامة التجارية. 


من التحديات الرئيسية الأخرى التي قد تظهر عند فتح عمل تجاري على أرض دولة أجنبية هو التفاوض بشأن 
الاختلافات السياسية والثقافية والاقتصادية لتلك الدولة. تعتمد شركة دومينوز بيتزا على أصحاب الامتياز 
الرئيسيين المحليين من أجل الاستفادة من خبراتهم المحلية في التعامل مع استراتيجيات التسويق والقضايا 
السياسية والتنظيمية وأسوق العمالة المحلية. 


أصحاب الامتياز الرئيسيين للأعمال الدولية لشركة دومينوز بيتزا هم أفراد أو كيانات يتحكّمون في جميع 
العمليات داخل دولة معينة بموجب اتفاقية ترخيص محددة معهاء ويتمتّع هؤلاء بإلمام واسع للأوضاع والظروف 
المحلية. مما ساعد على نجاح الشركة. على سبيل المثال؛ يحتاج المرء إلى خبرة بالواقع المحلي لكي يعلم أنّ نسبة 
الأشخاص الذين يمتلكون هواتقًا في بولندا هم 9630 فقط من إجمالي السكان. لذلك يجب أن ينصَب تركيز 
الأعمال فيها على أخذ الوجبات الجاهزة من المتاجر مباشرة. وكمثالٍ آخر. يحتاج المرء إلى خبرة بالواقع المحلي 
لكي يعلم أنّ تركيا غتّرت أسماء شوارعها ثلاث مرّات خلال ال 30 عامًا الماضية ممًّا يجعل عملية التوصيل فيها 
أكثر صعوبة. وبنفس المنطق, يحتاج المرء إلى خبرة بالواقع المحلي لكي يعلم أنّ "البيبروني" كلمة غير معروفة 
في اليابان. هذه مجرد أمثلة قليلة من التحديات التي كان على شركة دومينوز بيتزا التفنّب عليها أثناء سعيها لكي 
تصبح الشركة الرائدة عالميًا في مجال توصيل البيتزا. تمكّنت شركة دومينوز بيتزا من المنافسة وتصدّر سوق 
توصيل البيتزا العالمي تحت قيادة أشخاص مثل شلاتر وبمساعدة أصحاب الامتياز المحليين المتفانين. 

قد يبدو ذلك المسار المهني المثير للإعجاب أشبه بالحظ, ولكنّ شلاتر حقّق نجاحه نتيجة إصراره وانتباهه 
للتفاصيل. الجدير بالذكر أنَّ شلاتر كان على قدرٍ كبير من المسؤولية الاجتماعية. إذ تبر ع بجميع المبلغ الذي ربحه 
من اليانصيب (5250,000) لإحدى المدارس الثانوية في موطنه لأنّه يؤمن بالإحسان والعمل الخيري. كما أنّه 
تبرّع بملايين الدولارات للمؤسسات والجمعيات الخيرية على مر السنين. إنّ هذا الاهتمام بالأعمال الخيرية يُسلّط 
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الضوء على ميله نحو المسؤولية الاجتماعية. وهو أحد الجوانب الأخرى المهمة للنجاح. يشفل شلاتر حاليًا منصب 
رئيس شركة دومينوز بيتزا في كندا وإقليم يوكون والأقاليم الشمالية الغربية لكندا. 


يبيّن المثال السابق أنّ شركة دومينوز بيتزا نجحت في التعامل مع التحديات العالمية أثناء سعيها لكي 
تصبح ناجحة على المستوى العالمي. أصبح عالم الأعمال "مستويًا" بالنسبة للعديد من قادة الأعمال التجارية 
علن دي العقوة القليلة الهاضبية لآ3 الجواعز آماد التجارة كاتف تعفن نبطى لقند كان مث المقونع أن تعمل 
الشركات العالمية في الوقت القريب دون أن تقيّدها الحدود الوطنية. على الرغم من ذلك. تشير التوجّهات 
الحديثة إلى أنّ عالم الأعمال يواجه في الوقت الحالي سدًا من القومية وسياسة الحماية الاقتصادية؛ نظرًا لأنّ 


العديد من الدول وقادتها تبنوا مواقفًا مناوئة للعولمة مواجهةً لسلبياتها. 


على سبيل المثال. تأمّل آثار خروج المملكة المتحدة من الاتحاد الأوروبي. على الرغم من أنّ الاتحاد الأوروبي 
أتاح حرية التجارة للمملكة المتحدة مع عدد من الدول الأوروبية الأخرى دون عوائق. إلا أنّنا ما زلنا نشهد تزايدًا في 
الخطب والتوجّهات حول سياسات وممارسات لحماية الصناعات المحلية من المنافسة العالمية إلى جانب 
حماية الؤظائف المحلية: لفن هل يعتن هذا أن العولفة قه انتهيت؟ في الواقع إن الأمر يخلافة ذلك تماقاء إن حل 
الخبراء البيانات التجارية الحديثة وبيّنوا أنّ العولمة في ازدياد. يشير مؤشر الترابط العالمي الصادر عن شركة 
011 - والذي يتتبّع تدفق رأس المال والمعلومات والتجارة والموارد البشرية- أنَّ مستوى العولمة في تزايد 
مستمر.'" يدل هذا الاستنتاج على أنّ أي باحث جاد في مجال الإدارة سيحتاج إلى إدراك أهمية الإدارة العالمية 
وضرورة أن يكون قادرًا على تعديل ممارسات العمل لضمان سير إدارة العمليات العالمية بسلاسة. 


لا توجد شركة محصنة ضد قوى العولمة. سواء كانت شركة صغيرة أم كبيرة. على سبيل المثال. قد تتنافس 
الشركة التي تعمل بها مع شركات من الصين أو الهند. أو قد يكون زملاؤك في العمل من مصر أو البرازيل أو 
ألمانياء أو قد يتوجّب عليك التفاوض مع شخص من روسيا. سيساعدك هذا الفصل في تهيئة قدراتك للتعامل 
مع تعقيدات الإدارة العالمية من خلال استعراض بعض القضايا المهمة التي يواجهها مديرو الشركات العالمية 
في وقتنا الحالي. 


يبدأ هذا الفصل بالحديث عن بعض العوامل الأساسية التي تجعل عالم الأعمال عالميًا في وقتنا الحالي 
وعن الأسباب التي تجعل فهم الإدارة العالمية أمرًا بالغ الأهمية,. ثمَّ يستعرض هذا الفصل أهمية الثقافات 
الوطنية لأنّ الاختلافات بين الثقافات من شانها أن تُصكّب من مهمة إدارة الأعمال على نطاق عالمي. يمكن 
للمديرين الدوليين من خلال فهم ثقافات الدول المختلفة الاستعداد بطريقة أفضل للتعامل مع هذه الاختلافات. 
ويشمل ذلك التحضير المناسب للمهام المرتبطة بعدة ثقافات. ومعرفة أساليب القيادة المفضّلة في جميع 
أنحاء العالم. وفهم الصور النمطية الثقافية. يتناول هذا الفصل أيضًا الطرق المختلفة لجعل الشركة عالمية. 
ومزايا وعيوب كل طريقة. وأنواع استراتيجيات العمل المتاحة أمام الشركات على الصعيد العالمي. 
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2 اهمية الإدارة الدولية 

لماذا ينبغي إدراك أهمية الإدارة الدولية في عالمنا المعاصر؟ 

إنَّ الإدارة الدولية مجال مهم لأي طالب يبحث في مواضيع الإدارة بجدية بسبب العولمة. والتي تعد ظاهرة 
عالمية أصبحت بواسطتها دول العالم أكثر تراب ا واختفت الحواجز التجارية بينها. لم تعد الشركات بمختلف 
أنواعها تقتصر على إنتاج السلع والخدمات وبيعها في الأسواق المحلية؛ بل أصبح لديها دافع لاستكشاف 
الأسواق العالمية لكي تظل قادرة على المنافسة. ومن ثمَّ يكون لها نشاط تجاري في أي مكان في العالم. هناك 
عدة عوامل رئيسية ساعدت في ظهور العولمة. ويجب على الشركات التي ترغب في النجاح في هذه البيئة أن 
تفهم هذه العوامل الرئيسية التي تجعل عالم الأعمال أكثر ترابطًا على مستوى العالم. 


1 العامل الأول لظهور العولمة: تقليل الحواجز التجارية 

إنّ أول العوامل المهمة هو تقليل الحواجز التجارية من خلال الاتفاقيات التجارية والسياسات الحكومية التي 
بموجبها توافق الدول على إزالة الحواجز عبر الحدود أمام التجارة وتعزيز الاندماج في الاقتصاد العالمي. ومن 
الدلائل على أهمية الاتفاقيات التجارية أنّ الدول قد استخدمت الرسوم الجمركية منذ فترة طويلة لحماية 
الصناعات والشركات المحلية. الرسوح الجمركية هي ضرائب تضاف إلى سعر المنتجات الدولية المستوردة. إنّ 
فرض الرسوم الجمركية على السلع المستوردة يمنح الشركات المحلية ميزة سعرية ويحميها من المنافسة 
الأجنبية لأنّ هذه الرسوم غالبا ما تظهر للمستهلك على شكل زيادة في الأسعار.© إنّ الهدف من معظم 
الاتفاقيات التجارية هو تقليل أو إزالة الرسوم الجمركية وغيرها من العوائق لتسهيل عملية التجارة عبر الحدود. 

من أهم اتفاقيات التجارة في العالم القوانين التي يتفق عليها أعضاء منظمة التجارة العالمية (70//ا).©) 
إنّ منظمة التجارة العالمية هي المنظمة العالمية الوحيدة التي تهتم بقوانين التجارة في جميع أنحاء العالم. وقد 
قساف قى الأول من يكاين شورعناك 1955 «وسيلة نه ااؤولة عفبن فعاف 3016 ضوخ حنظمنة التهارة 
العالمية بالعديد من المهام. ولكن أهم أربع مهام هي: 

٠‏ إتاحة المجال أمام الدول للتفاوض بشأن الاتفاقيات التجارية. 

٠‏ مراقبة هذه الاتفاقيات. 


ء المساهمة في التعامل مع النزاعات التجارية. 


٠‏ توفير التدريب اللازم للبلدان الأقل تطوٌّرًا لكي تتمكّن من الالتزام بالاتفاقيات. 
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2 العامل الثاني لظهور العولمة: الاستثمار الأجنرى العباشر 

يشير الاستثمار الأجنبي المباشر إلى الجهود التي تبذلها دولة أو شركة ما من أجل الاستثمار في دولة 
أخرى. وذلك من خلال الحصول على ملكية في شركات موجودة في الدولة الأخرى. لقد بلغت تدفقات الاستثمار 
الأجنبي المباشر على مستوى العالم 1.52 تريليون دولار في عام 2017. 

يبيِّن الشكل التالي أكثر الدول المستفيدة من الاستثمار الأجنبي المباشر في عام 2016. وتتضمّن هذه 
الدول العديد من الدول ذات الاقتصاد القوي مثل: الولايات المتحدة وكندا وفرنسا. تجدر الإشارة أيضًا إلى أنّ 
العديد من الدول ذات الأسواق الناشئة مثل الصين والبرازيل والمكسيك تحتل مكانًا باررًا في هذه القائمة. 
تعرّف الأسواق الناشئة بأنَّها أسواق في الدول النامية توفر فرصًا هائلة للشركات متعددة الجنسيات. وقد لعبت 
هذه الأسواق دورًا مهمًا في بيئة الأعمال التجارية العالمية خلال العقد الماضي. لقد شهدت عدة دول مثل 
البرازيل والهند والصين وجنوب إفريقيا نموًا هائلًا حتى أنها أصبحت تقود العديد من التوجّهات والعلامات 
التجارية الرائجة في قطاع الأعمال. 


000 
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الشكل 45: دفقات الاستثمار الأجنبي المباشر من البلدان الأخرى (بناءً على: الأونكتاد . 2016 . تقرير الاستثمار العالمي . 2016.) 
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من النتائج المهمة التي ترثّبت على ظهور الأسواق الناشئة هي صعود وبلوغ هذه الأسواق مستوى 
العالمية: تنفدو على إتزذلك أسواقًا تاقكة سعددة الجحنسياك.. هذه الشكاف هي شركات مؤثرة في الأشواق 
الناشئة تنافس الشركات متعددة الجنسيات القائمة وتعيد كتابة قواعد المنافسة باستخدام نماذج أعمال جديدة, 
ومن الأمثلة عليها: شركة 01/17 المكسيكية المصبّعة للأسمنت. وشركة 116م500 للبيع بالتجزئة في جنوب 
إفريقياء وشركتا 1280/ا/ا و5لا10405 الهنديتان الرائدتان في مجال البرمجيات. إنّ الشركات متعددة الجنسيات 
فى الأسواق الناشعة هى ضركات رائدة قي المجالات القن تعمل نهنا في تحت الشركات متعددة الجنسيات 
القائمة على المنافسة والتميّز. 


الشكل 46: قطار تابع لشركة 1/16]© المكسيكية المتخصصة في تصنيع الاسمنت والخرسانة - مصدر الصورة: سام تشرشل/ فليكر 
مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 02©) 
يظهر في الصورة قطار تابع لشركة 1/1(6غ© المكسيكية المتخمّصة في تصنيع الأسمنت والخرسانة. 
التبعت هذه الشركة استراتيجية التمايز. إذ تصف نفسها بأنَّها مقدّمة الحلول للبثَّائين وللحكومات المحلية. خاصّة 
في الاقتصادات الناشئة ولمن يسعون إلى الاستدامة البيئية. لقد نهضت شركة 17/ا2© بعد أن كانت على 
وشك الإفلاس خلال الأزمة الاقتصادية عام 2008 لكي تستعيد مكانتها كشركة رائدة في مجال صناعة مواد البناء 
على مستوى العالم. 


يدل تقليل الحواجز التجارية وزيادة الاستثمار الأجنبي المباشر على أنّ التجارة العالمية ستظلٌ قوية وتساهم 
في العولمة: كما تشير هذه التوحّهات إلى أنّ الشركات ستحتاج إلى الاستمرار في استقلال الفرص العالمية. إنّ 
تزايد المنافسة من الشركات متعددة الجنسيات في الأسواق الناشئة يدل على أن الشركات ستكون بحاجة إلى 
الاستمرار في فهم بيئة العمل العالمية والتعامل معها حتى تستطيع المنافسة. 


3 العامل الثالث لظهور العولمة: الإنترنت 
نظرًا لانتشار الإنترنت في عصرنا الحالي. فإِنَّ أي شركة في العالم يمكنها أن تبيع منتجاتها لأي شخص في 


العالم. في الواقع, إِنَّ التطورات في تكنولوجيا المعلومات وانخفاض تكاليف المعدّات التكنولوجية سهّل على أي 
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شركة متعددة الجنسيات الوصول إلى أي شخص في العالم: كما أنّ وسائل التواصل الاجتماعي -مثل تويتر 
وفيسبوك- وفرّت للشركات متعددة الجنسيات وسيلة لبناء العلاقات مع الزبائن في مختلف أنحاء العالم. تشير 
البيانات أيضًا إلى أنّ الدول التي كان وصولها محدوذا إلى:شبكة الإنترنت أصبخت تشهدذ الآن تموًا هائلة: انظر 


إلى الشكل التوضيحي التالي الذي نِبيّن المزيد من المعلومات عن نمو شبكة الإنترنت. 


لا يمكن تجاهل مدى انتشار الإنترنت كما هو واضح من الشكل السابق. يبلغ عدد مستخدمي الإنترنت 
إجمالًا 3.8 مليار شخص. ويمثّل نصف عدد سكان العالم. على الرغم من أنَّ معدلات انتشار الإنترنت في بعض 
المناطق مثل أوروبا وأمريكا الشمالية مرتفعة. إلا أنّ معدلات انتشارها في مناطق في آسيا (90046.7) 
وأفريقيا (9631.2) تشير إلى أنَّ هذه الدول لديها إمكانيات عالية وتتضمّن فُرصًا كبيرة للاستثمار والتطوير. لقد 
ارتفعت معدلات نمو الإنترنت بدرجة كبيرة منذ عام 2000 وحتى عام 2017 في عدة مناطق مثل أفريقيا 
(أكثر من 968000) وأمريكا اللاتينية (962137) والشرق الأوسط (964374). لذلك يجب على الشركات متعددة 


ما هي آثاز انعشار الإتقرنت و ثموة على الإدارة الدولية؟ كما ذكرنا سابقا: مجتمكن الشركات الموجودة في أىق 
مكان في العالم من العثور على أسواق جديدة وطرق جديدة للوصول إلى زبائن جدد. لنتأمَللى قصة رائد الأعمال 
الروسي دميتري دفورنيكوف الذي كان يبيع المجوهرات وساعات الطاولة المصنوعة من الأحجار شبه الكريمة.8) 
لم يكن دفورنيكوف قادرًا على التوشّع خارج الأسواق المحلية. ولكنّه قرّر عرض منتجاته على موقع لاه8» ممّا 
أذّى إلى زيادة مبيعاته بنسبة 9630. ساعد على هذا النجاح تطبيق برنامج /ا882© في روسياء إذ مكّن هذا البرنامج 
الشركات الصغيرة من البيع لأي جهة في العالم. لقد وشسّعت هذه العوامل نطاق التجارة الإلكترونية التي يُقصد 
بها عملية بيع وشراء المنتجات بواسطة الإنترنت. 

ليس بالضرورة أن تكون التجارة الإلكترونية بين شركات وزبائن أفراد فققط؛ بل هناك عدة أشكال للتجارة 
الإلكترونية تتضمّن: أن تبيع شركة تجارية إلى مستهلك (820) مثل /ا683, أن تبيع شركة إلى شركة أخرى 


(828).أن يبيع مستهلك إلى شركة تجارية (228).: أن يبيع مستهلك إلى مستهلك آخر (©22). تسهم أشكال 
التجارة الإلكترونية المختلفة في زيادة الترابط بين قطاع الأعمال التجارية على مستوى العالم. 


245 


الإدارة العالمية مبادئ الإدارة 


معدلات نمو الإنترنت 
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اأوقيانوشيا أمريكا الشرق خا اللاتينية ' أفزونا 
استراليا الشمالية الأوسط منصقة الكاريبي 


الشكل 47: معدلات نمو وتغلغل الإنترنت (96 من السكان الذين لديهم إمكانية الوصول إلى الإنترنت) استنادًا إلى 


مام». 01051315 لانتاع طاع جا ]. لالالانالالا 
ينبغي على الشركات متعددة الجنسيات أن تقدّر أهمية الإنترنت لأنّه يساعدها على الوصول إلى مستهلكين 
جدد وعلى تحسين نماذج أعمالها أيضًا. بالإضافة إلى ذلك, يوفّر الإنترنت للشركات الفرصة لبناء علاقات مع 
مستهلكين من مختلف أنحاء العالم. 


1. ما المقصود بتقليل الحواجز التجارية وما تأثير ذلك على الأعمال التجارية والشركات العالمية؟ 
2 ماقم المسععمار التحجنيي االميااف © 


3. ما أثر انتشار الإنترنت على الأعمال التجارية والشركات العالمية؟ 
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3 نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية 
ما هي الثقافة؟ كيف يمكن فهم الثقافة من خلال نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية؟ 


نظرًا لأنَّ عالم الأعمال يتجه نحو العالمية أكثر فأكثر. فمن المحتمل أن يواجه الموظفون مواقفًا تتطلّب منهم 
التعامل مع أشخاص من دول أخرى في مرحلة ما من حياتهم المهنية. وقد تحتاج الشركات إلى أن تتفاوض مع 
شركات من دول أخرى. بالإضافة إلى ذلك. تشير التوجّهات إلى أنّ الهجرة -أي حركة الأشخاص من أوطانهم إلى 
دول أخرى- سوف تستمر في الازدياد في مختلف أنحاء العالم. وسيؤدّي ذلك إلى زيادة تنؤع القوى العاملة في 
الشركات. كما تعتمد العديد من الشركات متعددة الجنسيات على المغتربين في إدارة عملياتها المحلية. 


ِنَّ المغترب هو موطف أجنبي ينتقل إلى دولة أخرى ويعمل فيها لفترة طويلة من الزمن. تدلٌٌ كل هذه 
التوجّهات إلى أنّه من المحتمل خلال مسيرتك المهنية أن تصادف شخصًا من ثقافة مختلفة. وأنّ احتمال 
حدوث بعض التضارب بين الثقافات المختلفة واردٌ جدّاء لذلك من المهم لأي طالب يدرس الإدارة الدولية أن يُلمَّ 
بمفهوم الثقافة جيّدًَا حتى يُحسن الاستعداد من أجل التعامل مع مثل هذه الاضطرابات. 


وفقًا لعالم النفس والاجتماع الهولندي جيرت هوفستد©. فإِنّ الثقافة هي: "برمجة جماعية للعقل تميّز 
أفراد مجموعة من الناس عن مجموعة أخرى". تحدّد الثقافة للأشخاص ماهيتهم والسلوكيات الملائمة وغير 
الملائمة في أي مجتمع. وتؤثّر على كل ما نفعله ونراه ونشعر به ونعتقده. على سبيل المثال. إذا كنت قد سمعت 
عن "الحلم الأمريكي" الذي يشير إلى أنَّ الشخص يمكنه تحقيق حلمه إذا عمل بجد. فسوف تكون مدركًا لإحدى 
السمات المميِّزة للثقافة الأمريكية. 


سواء الاحقلت ذلك أم لق فإن جوائب حياتك المختلفة اثربتقافعك؛ الآكل الذي تأكله. الملايس التي 


تلبسها. وحتى طريقة تعاملك مع رئيسك في العمل أو مُدرّسك. تضع المجتمعات المبادئئ والقيم والمعتقدات 
الثقافية لكي تساعد أفرادها على التكيف مع بيئاتهم. 


لماذا ينبغي على المدير الذي يعمل في بيثة عالمية فهم الثقافة؟ كما ذكرنا ضابقًا: فمن المكتمل أن يتعامل 
أي شخص من أي دولة مع شخص من دولة أخرى في مكان العمل وقد ينتج عن ذلك سوء فهم أو توترات إذا 
لم ضم ذلك على تجو جلائم 'تيقارة المجلاك المتعلقة والأعمال التجارتة بنجموقة الأمغلة عن :سو النفاهم مق 
الفقاقات والذي أذى إلى فشل العديد من الغلاقات والأعمال: على سبيل المثال: يشعر الفديرون الأمريكيوق 
الذين يُبعثون إلى مدينة بكين في الصين بالانزعاج لأنَّ مضيفيهم الصينيين يهتمون بالتواصل والتعارف أكثر من 


اهتمامهم بإبرام صفقة. 

إنَّ فهم الثقافة الصينية سيمنع حدوث سوء الفهم لأنّ المديرين الأمريكيين سيدركون أنّه من المهم جدًا 
بالنسبة للضينيين أن يتعدّفوا علن الشركات التي يغملون فيها قبل أن يُقَدِموا على توقيع أي صفقة. معام في 
هذا الفصل عن إحدى أهم النظريات التي تساعد على فهم الاختلافات الثقافية وهي: نظرية هوفستد للأبعاد 


الثقافية. يبيِّن الجدول التالي مستويات وجود الأبعاد الثقافية في 15 دولة. يعطي هوفستد كل بعد درجة تتراوح 
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مايين ضفر وماثة: وقد قشمنا هذه المسفويات إلى 'ثلاف أقساف مرتفع (10070) ومخوسط (60-40): 


ومتخفض (0دوة): 


الجدول 7: نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية 


البرازيل مرتفع متوسط متوسط متوسط 


اليابان منخفض متوسط مرتفع مرتفع 
الولايات المتحدة منخفض مرتفع منخفض مرتفع 


مقتبس من كتاب "نتائج الثقافة: مقارنة القيم والسلوكيات والأعراف والتنظيمات بين مختلف أنحاء الدول". 
تأليف جيرت هوفستيد.ء النسحة الثانية. 2001. الناشر: منشورات سايدج. ثاوزند أوكس. كاليفورنيا. 


على الرغم من أنّ هناك عدة نظريات لفهم الاختلافات الثقافية. إلا أنّ نظرية هوفستد هي من أكثرها 
تأثيرًا. 9 طوّر العالم هوفستد نظريته من خلال دراسة أكثر من 88,000 موظفًا يعملون في الشركات التابعة 
لشركة 1810 من 72 دولة. كما بناها على أساس الاختلافات في القيم والمعتقدات المتعلّقة بأهداف العمل. إنّ 
نظرية هوفستد مفيدة جدًا لأنَّها تقدّم معلومات مهمة عن الاختلافات بين الدول وكيفية إدارة هذه الاختلافات. 
بِيّنت التقييمات النقدية الحديثة للدراسات والأبحاث فائدة نظرية هوفستد لمجموعة كبيرة من الأنشطة الإدارية 
مثل: إدارة التغيير. وإدارة النزاعات. والقيادة . والتفاوض. والاتجاهات المرتبطة بالعمل.7) 
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1 اللبعد الثقاضشض الأول: مسافة السلطة 

كشفت الدراسة التي أجراها هوفستد لأكثر من 88,000 موظفًا من 72 دولة عن أربعة أبعاد ثقافية رئيسية. 
يُطلق على أول هذه الأبعاد مسافة السلطة؛ أي درجة قبول أفراد المجتمع للتفاوت في توزيع النفوذ والسلطة. 
يميل الناس في المجتمعات ذات مسافة السلطة المرتفعة إلى النظر إلى عدم المساواة في توزيع السلطة 
على أنه أمر طبيعي ومقبول, إذ يميل هؤلاء الناس إلى تقبّل أن يكون هناك بعض الأشخاص المسؤولين ذوي 
النفوذ الذين يحق لهم الحصول على امتيازات خاصة. في المقابل. تميل المجتمعات ذات مسافة السلطة 
المنخفضة إلى المساواة بين جميع الأفراد. 


يبيّن جدول نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية المذكور سابقًا أنَّ مسافة السلطة مرتفعة في العديد من 
الأسواق الناشئة في مناطق في آسيا وأمريكا اللاتينية. مثل الهند والبرازيل والمكسيك. في هذه الدول. تُغرس 
مفاهيم التسلسل الهرمي وعدم المساواة بين الأفراد داخل المؤسسات من خلال التنشئة الاجتماعية للفرد في 
وقت مبكر من قبل الأسرة والمدرسة. كما يُفترض أن يطيع الأطفال والديهم وكبار السنء ويكون للمدرسين 
الدور المهيمن عندما يدخل هؤلاء الأطفال إلى المدارسء إذ يجب على الأطفال احترام مدرسيهم. ونادرًا ما 
يصطدم التلاميذ مع سلطة المدرّسء وينتقل ولاء هؤلاء الأفراد إلى رؤسائهم في العمل عندما يحصلون على 
وظائف. لذلك. نادرًا ما يناقش أفراد المجتمعات ذات مسافة السلطة المرتفعة مشرفيهم والمسؤولين عليهم. 
في المقابل. تتمتّع دول الأنجلوسفير (الدول الناطقة بالإنجليزية) مثل الولايات المتحدة وكندا والمملكة المتحدة 
بمسافة سلطة منخفضة. إذ لا يتوقّع الناس في هذه الدول وجود تفاوت في توزيع السلطة ويُنظر إلى الجميع 
فيها على أَنَّهم متساوون. 
ا. المظاهر الإدارية المرتبطة بعسافة السلطة 

ماهي المظاهر المرتبطة بمسافة السلطة ذات العلاقة بالإدارة الدولية؟ يبيّن الجدول التالي بعض 
الاختلافات الأساسية بين المجتمعات ذات مسافة السلطة المرتفعة والمجتمعات ذات مسافة السلطة 
المنخفضة من ناحية قضايا العمل. يبدو أنّه من المهم أن يُظهر المديرون سلطتهم ومعرفتهم الفنية في 
المجتمعات ذات مسافة السلطة المرتفعة. ويتوفّع المرؤوسون الحصول على تعليمات واضحة من مديريهم عمًّا 
يتوجّب عليهم القيام به. وغالبًا ما يربط الموظفون في هذه المجتمعات الحكمة والأسبقية بالسن. على سبيل 
المثال: إذا أرادت شركة متعددة الجنسيات إرسال أشخاص للتفاوض في دولة ذات مسافة سلطة مرتفعة. فإنّه 
ينبغي عليها أن ترسل المديرين ذوي المناصب الأعلى أو الأكبر سنا لكي يُؤْخذوا على محمل الجد. 
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الجدول 8: المظاهر المرتبطة بمسافة السلطة 


٠‏ مركزية بدرجة كبيرة 


الهياكل التنظيمية  ٠‏ تسلسل هرمي طويل ذو مراكز واضحة 


٠‏ لامركزية 


للمديرين والمرؤوسين 


تمركز السلطة في قمة الهرم الإداري ٠‏ السلطة مورّعة 


السلطة الإدارية ٠‏ يعتمد المديرون على القوانين الرسمية ٠‏ يعتمد المديرون على الخبرة الشخصية 


أسلوب استبدادي في الإدارة واتخاذ القرارات ٠‏ التشاور والتعاون عند اتخاذ القرارات 


غالبًا ما يُقال للمرؤوسين ما يجب عليهم القيام ٍ! 
به 


العلاقة مع المشرفين 8 ِ ٠‏ يعدٌ المدير المثالي قائدًا ديمقراطيًا 
٠‏ لا قيود على مشاركة المعلومات 


٠‏ مشاركة المعلومات مقيّدة بالتسلسل الهرمي 


٠‏ فرق كبير بين رواتب من يعملون في ٠‏ فرق قليل بين رواتب من يعملون في 
المستويات العليا ورواتب من يعملون في المستويات العليا ورواتب من يعملون في 
قضايا أخرى المستويات الدنيا في المؤسسة المستويات الدنيا في المؤسسة 


غالبًا ما يشعر المديرون بأنّهم يتقاضون أجورًا ٠‏ يشعر المديرون بأنّهم يتقاضون أجورًا مناسبة 
متدنية وبعدم الرضا عن وظائفهم وبالرضا 

مقتبس من كتاب "نتائج الثقافة: مقارنة القيم والسلوكيات والأعراف والتنظيمات بين مختلف أنحاء الدول". 

تأليف: جيرت هوفستيد. النسحة الثانية. 2001. ص 108-107. الناشر: منشورات سايدج. ثاوزند أوكس. كاليفورنيا. 


2 البعد الثقاض الثاني: الفردية والجماعية 


تشير الفردية إلى درجة اهتمام المجتمع بعلاقة الفرد بالمجموعة. في حين تشير الجماعية إلى درجة اهتمام 
المجتمع بعلاقة المجموعة ككل. يتم تقدير الأفراد ومكافأتهم في المجتمعات ذات الفردية المرتفعة (أو الجماعية 
المنخفضة) بناءًَ على إنجازاتهم. في حين يُنظر إلى الأفراد الذين يعيشون في المجتمعات ذات الفردية 
المنخفضة (أو الجماعية المرتفعة) باعتبارهم جزءًا من مجموعة أوسع. تشمل هذه المجموعة العائلة أو فريق 
العمل أو الطبقة الاجتماعية. ويعتمد نجاح الفرد على صلته بهذه المجموعة ومدى ارتباطه بها. بعبارة أخرى, 
يُقاس نجاح الفرد في المجتمعات ذات الفردية المنخفضة بناءً على نظرة أفراد المجموعة الآخرين ودعمهم له. 


يمكننا أن نرى من خلال جدول نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية المذكور سابقًا أنَّ دول الأنجلوسفير مثل 
الولايات المتحدة وكندا والمملكة المتحدة تمبّع بمستويات عالية من الفردية. في حين أنّ دول آسيا وأمريكا 
اللاتينية والعديد من الدول النامية غالبًا ما تكون ثقافتها ذات درجة فردية متوسطة أو منخفضة. 
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يبن الجدول التالي بعض المظاهر الإدارية المرتبطة بالفردية.تحدّد فعالية الممارسات الإدارية استنادًا إلى 
ما إذا كانت تتم على مستوى المجموعة أو الفرد. على سبيل المثال. يتم توظيف الموظفين وترقيتهم في 
المجتمعات ذات الفردية المنخفضة بناءً على ارتباطهم بالمجموعة الأكبر مثل الجامعة أو المدرسة الثانوية,. كما 
ينصثٌ التركيز في هذه المجتمعات على الولاء والأسبقية والعمر. وينبغي على الشركات في هذه المجتمعات 
تقدير أهمية المجموعة الاجتماعية الأكبر.يبيِّن الجدول التالي أيضًا أنّه ينبغي الانتباه إلى طريقة توزيع المكافآت. 
إذ أنَ مكافأة أحد أعضاء الفريق في المجتمعات ذات الفردية المنخفضة يمكن أن يؤدّي إلى حدوث اضطرابات 


لأنّ ذلك العضو قد يصبح منبودًا. لذلك من الأفضل مكافأة الفريق ككل في هذه المجتمعات. 


الجدول 9: المظاهر المرتبطة بالفردية 


فردية منخفضة / جماعية مرتفعة فردية مرتفعة/ جماعية منخفضة 


. الموظفون لصالح | ة (أفراد الأسرة 
اللا اه لح المجموعة (أفراد الأسر #«رعول ادو ظاقون المصر جوع الخاصية 
أو الجامعة) 


٠‏ التزام الموظف تجاه الشركة مرتفع 
التزام الموظف تجاه الشركة منخفض نسبيًا 


٠ 1‏ العلاقات بين الموظفين وأصحاب العمل 
العلاقات بين الموظفين وأصحاب العمل تشبه 
تستند إلى حاجة السوق 


الروابط الأسرية تقريبًا 


العلاقة مع الشركات 


٠‏ تُوضع المجموعة في الحسبان عند التوظيف ٠‏ تستند عمليتا التوظيف والترقية إلى 

والترقية مجموعة من القواعد 
٠‏ يُفصَل توظيف أقارب الموظفين ٠‏ لا تؤثّر العلاقات الأسرية على عملية التوظيف 
ترتكز المكافآت على أساس المساواة (إعطاء2 " ترتكز المكافآت على أساس العدل والإنصاف 
الجميع نفس المكافأة) (تحديد المكافأة بناء على الجهد المبذول) 
يكون التدريب أفضل عندما يركّز على المجموعة ٠‏ يكون التدريب أفضل عندما يتم بصورة فردية 


إدارة الموارد البشرية 


٠‏ تفضيل عملية اتخاذ القرارات الفردية 

* معاملة الأصدقاء معاملة خاصة في مكان 
العمل سلوك غير أخلاقي 

* تنقّل أكثريين الوظائف: داخل الشركة 

٠‏ التركيز على المهام أكثر من التركيز على 
العلاقات الشخصية في العمل 


٠‏ تفضيل عملية اتخاذ القرارات الجماعية 


معاملة الأصدقاء معاملة خاصة أمر طبيعي 
قضايا أخرى ٠‏ تشجيع العمل بروح الفريق 
© فتقل أقل بين الوظائف 


العلاقات الشخصية مهمة جدًّا في العمل 


مقتبس من كتاب "نتائج الثقافة: مقارنة القيم والسلوكيات والأعراف والتنظيمات بين مختلف أنحاء الدول". 
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251 


الإدارة العالمية مبادئ الإدارة 


3 البعد الثقافي الثالث: تجنب عدم اليقين 

يشير تجتّب عدم اليقين إلى درجة تقيّل أفراد المجتمع للمخاطر وعدم اليقين والمواقف غير المتوفّعة. يميل 
الأفراد في المجتمعات التي تتمتّع بدرجة عالية من تجتّب عدم اليقين إلى الرغبة في تجتّب الظروف الغامضة 
وغير المتوقّعة. لذلك تحاول بيئات العمل في هذه المجتمعات توفير حالة من الاستقرار واليقين عن طريق 
وجود قواعد وتعليمات واضحة. في المقابل. تتقتّل المجتمعات التي تتمنّع بدرجة منخفضة من تجتّب عدم 
اليقين المخاطر والتغيير والظروف غير المتوقعة: كما فقل فيها احثمالية انزعاج القاضس من المواقف المحفوفة 
بالمخاطر والغموض. 

يمكننا أن نرى من خلال جدول نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية المذكور سابقًا أنَّ دول الأنجلوس فير والدول 
الاسكندنافية تتمتّع بدرجات منخفضة تقريبًا من تجتّب عدم اليقين. في المقابل. تتمتّع العديد من الدول ذات 
الأسواق الناشئة (مثل البرازيل والمكسيك والصين) بدرجات عدم يقين متوسطة ومرتفعة. تشير هذه 
الاستنتاجات إلى أنّه ينبغي على الشركات تعديل ممارساتها لكي تتوافق مع مستويات تجتّب عدم اليقين. على 
سبيل المثال. يُنصح المديرون في الدول التي تتمتّع بدرجة عالية من تجتّب عدم اليقين بتوفير أساس ونظام 
يساعد على الحد من عدم اليقين والغموض لدى المرؤوسين. يوجد لدى الشركات في هذه الدول العديد من 
القواعد والإجراءات المكتوبة التي تبيِّن للموظفين بالضبط الأمور المطلوبة منهم. كما ينبغي على المديرين إعطاء 
توجيهات واضحة وصريحة لمرؤوسيهم حول الأمور المتوفّعة منهم عند أدائهم لوظائفهم. إذ يصبح المرؤوسون 
أقل قلقًا عندما يقل الغموض. 

في المقابل, يكون المرؤوسون في الدول التي تتمبّع بدرجة منخفضة من تجتّب عدم اليقين أكثر راحة 
وتقبَلا للغموض وحالات عدم اليقين. ويتيح ذلك للمديرين منح الموظفين المزيد من المرونة والحرية. كما يسمح 
التصميم التنظيمي للمؤسسات في هذه الدول بوجود عدد أقل من القوانين والتنظيمات. يبيّن الجدول التالي 
المزيد من التفاصيل المتعلّقة بالمظاهر الإدارية المرتبطة بتجتّب عدم اليقين. 


الجدول 10: المظاهر المرتبطة بتجنب عدم اليقين 


٠‏ ضعف الولاء للشركات ٠‏ قوة الولاء للشركات 
العلاقة مع الشركات ٠‏ معدّل فترة التوظيف أقل « فر التوظيف طويلة الأجل 


خصائص المشرفين / # مشهر الوؤنباء بالتفائل داه طفوه ٠‏ يشعر الرؤساء بالتشاؤم تجاه طموح المرؤوسين 
العديرين المرؤوسين وقدراتهم القيادية ٠‏ غالبًا ما يكون كبار المديرين معنيّون بالعمليات 
* غالبًا ما يكون كبار المديرين معنيّون * تبني سلطة الرؤساء على أساس قدرتهم على 
بالاستراتيجيات التحكم بحالات عدم اليقين 
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٠‏ تبني سلطة الرؤساء على أساس العلاقات 


والمناصب ٠‏ تفضيل السلطة الهرمية 
٠‏ تفضيل القيادة التحويلية 


5 0 . ١ يقل شعور المبدعين بِأنْ القواعد والقوانين‎ ٠ 
يشعر المبدعون بأنُ القواعد والقوانين تقيّدهم‎ " 
تشجيع غير المالوف‎ ٠ الريادة والابتكار‎ 


٠‏ تقبّل الغموض في الإجراءات والهياكل 


٠‏ تشجيع الابتكار والإبداع 


٠‏ هياكل إدارية رسمية 


* مقاومة الابتكار والإبداع 


مقتبس من كتاب "نتائج الثقافة: مقارنة القيم والسلوكيات والأعراف والتنظيمات بين مختلف أنحاء الدول". 
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البعد الثقافضي الرابع: الذكورة 


تشير الذكورة إلى درجة تركيز المجتمع على الصفات الذكورية التقليدية مثل تحقيق التقدّم والمكاسب. تزداد 
أهمية العمل لدى أفراد المجتمعات ذات درجة الذكورة المرتفعة. وتكون أدوار كلا الجنسين واضحة. ويحظى 
العمل بأولوية أعلى من الجوانب الأخرى لحياة الأفراد مثل العائلة والترفيه. بالإضافة إلى ذلك. تركّز المجتمعات 
الذكورية على المكاسب والإنجازات. ويميل الموظفون فيها إلى العمل لساعات طويلة ويقضون إجازات قصيرة 
جدًا. يمكننا أن نرى من خلال جدول نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية المذكور سابقًا أنَّ دول الأنجلوسفير -مثل 
الولايات المتحدة وكندا- تتمتّع بدرجة ذكورة مرتفعة. إذ تتسّم هذه الدول بساعات العمل الطويلة. في المقابل. 
تتمتّع دول أوروبا اللاتينية مثل فرنسا وإسبانيا بدرجة ذكورة أقل بكثير. كما ينّضح من الاهتمام الذي توليه هذه 
المجتمعات للترفيه. ويظهر في الدول الاسكندنافية أيضًا درجة ذكورة منخفضة. وذلك ينسجم مع تفضيل مثل 
هذه الدول لجودة الحياة. يمكننا أن نرى أيضًا أنَّ العديد من الدول النامية تتراوح درجة الذكورة فيها بين 
التوسط والارتفاع. 


يبئّن الجدول التالي المزيد من المعلومات المتعلّقة بالاختلافات بين المجتمعات ذات الذكورة المرتفعة 
والمجتمعات ذات الذكورة المنخفضة من ناحية قضايا العمل. يتّضحَ من الجدول أنّ الشركات في المجتمعات 
ات الذكورة المرتفعة تسمه على المنوظفين الذين ينضت تركيزهغ غلن الففل: لذلك يتبفيعلن التسركانف 
متعددة الجتسيات تحفيز موظفيهم عن خلال الأخور والامق الوظيفي في الفقابل: يميل الأقراد فى المجتمعات 
ذات الذكورة المنخفضة إلى تفضيل العمل الممتع والمزيد من أوقات الفراغ. تهت السياسات التحفيزية في هذه 
المجتمعات بوجوة توازن فين أوقات العمل والراحة كما تميئل الشركات متعدذة السيات فيها إلن وضع 
سياسات قوية تلبي احتياجات كلا الجنسين. 
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مبادكت الإدارة 


الجدول 11: المظاهر المرتبطة بالذكورة 


العلاقة مع العمل 


خصائص المديرين 


قضايا أخرى 


العيش من أجل العمل 

تفضيل الرواتب المرتفعة 

يتطلّع الموظفون إلى الأمن الوظيفي 
والرواتب الجيّدة والعمل الممتع 

يُنظر إلى المديرين على أنَّهم أبطال ثقافيون 
يتمتّع المديرون الناجحون بخصائص ذكورية 
يحتاج المديرون إلى أن يكونوا قادرين على 
وهم طموحون جدًا 

عدد أقل من النساء في المناصب الإدارية 
المديرون مستعدون لنقل عائلاتهم للعيش 
في مكان آخر لأسباب مهنية 

فرق كبير في الرواتب بين الجنسين 
المتقدمون للعمل يتنافسون على أساس 
يشعر المديرون بالرضا وبأنّهم يحصلون على 
أجور مناسبة 

الغياب بسبب المرض أقل 

تفضيل عام للشركات كبيرة الحجم 

يتم حل النزاعات بالقوة حتى يفوز "الرجل" 
الأفضل 


٠‏ العمل من أجل العيش 

٠"‏ تفضيل تقليل عدد ساعات العمل 

٠‏ يتطلّع الموظفون إلى ظروف العمل والعلاقات 
الأفضل في العمل 


المديرون هم موظفون مثل غيرهم 

يُنظر إلى المديرين الناجحين على أنَّهم 
يمتلكون خصائص ذكورية وأنثوية 

يمتلك المديرون طموحًا مهنيًا متواضعًا إلى 
حد ما 


عدد أكبر من النساء في المناصب الإدارية 


المديرون أقل استعدادًا لنقل عائلاتهم للعيش 
في مكان آخر لأسباب مهنية 


٠‏ فرق قليل بين رواتب من يعملون في 
المستويات العليا ورواتب من يعملون في 
الفسكويات الذقيا في المؤسسة 

الغياب بسبب المرض أكثر 

تَفضَيل الشكات صغيرة الححه 

يتم حل النزاعات من خلال التسوية 
والمفاوضات 


مقتبس من كتاب "نتائج الثقافة: مقارنة القيم والسلوكيات والأعراف والتنظيمات بين مختلف أنحاء الدول". 
تأليف: جيرت هوفستيد. النسحة الثانية. 2001. ص 318. الناشر: منشورات سايدج. ثاوزند أوكس. كاليفورنيا. 


إِنَّ إحدى الأفكار الرئيسية التي تقوم عليها البحوث التي تدرس الثقافات المختلفة هي أنَّه غالبا ما تتجمّع 


الدول والمجتمعات حول مجموعة من الأبعاد والمبادئ الثقافية التي تؤثر وتتأثر بطبيعة العمل داخل 
المؤسسات فيها إلى حدٌّ كبير. على سبيل المثال؛ لقد رأينا كيف أنَّ ثقافات دول الأنجلوس فير وأمريكا اللاتينية 
والدول الإسكندنافية تميل إلى أن يكون لديها خصائص ثقافية متشابهة. وتساعد التصنيفات الثقافية المديرين 
على تبسيط فهمهم للفئات التي قد تتعامل معها المؤسسة. 
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1. اشرح نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية. 
2 بيِّنَ المقصود بمسافة السلطة. وبيّن المظاهر الإدارية المرتبطة بها. 
3. بين المقصود بالفردية والجماعية. وببّن المظاهر الإدارية المرتبطة بها. 


4. بيّن المقصود بتجنّب عدم اليقين. وبيّن المظاهر الإدارية المرتبطة بها. 


4 نظرية 61085 
كيف تصنّف مناطق العالم باستخدام نظرية 61088؟ كيف يزيد هذا التصنيف من فهمنا للقيادة 
عبر الثقافات؟ 


غ6108 هي اختصار 0655ع/اأأعع]]ع والاقطع8 0103123610031 300 منتطىاءع30عا 6160031 وهي من 
النظريات الثقافية المهمة وتعني القيادة العالمية وفعالية السلوك التنظيمي). تقدّم هذه النظرية للمديرين 
وسيلة إضافية تساعدهم على فهم كيف يمكنهم العمل بطريقة جيدة في بيئات العمل العالمية. في حين أن 
نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية قد وُضعت في الستينيات من القرن العشرين. فإنّ نظرية 61088 ؤضعت 
في التسعينيات من القرن العشرين. وهي محاولة ونزعة عصرية لفهم الأبعاد الثقافية.”) لقد طوّر 170 باحث 
من أكثر من 60 دولة نظرية 6/088 من خلال جمع بيانات عن 17,000 مدير من 62 دولة من مختلف 
أنحاء العالم. 


على غرار نظرية هوفستد. فقد كشف الباحثون الذين طوّروا نظرية ]6108 عن تسعة أبعاد ثقافية. ومن غير 
المستغرب أن نلاحظ بأنّ خمسة أبعاد منها مشابهة لأبعاد نظرية هوفستد لأنّ هؤلاء الباحثين قد استندوا في 


دراستهم إليهاء وهذه الأبعاد هي: 
1. تجثّب عدم اليقين 
2 مسافة السلطة 
3. التوجّه المستقبلي (درجة اهتمام المجتمع في المستقبل البعيد) 
4. التوجّه الحازم (الذكورة) 
5. المساواة بين الجنسين (الأنثوية) 
6 الجماعية المؤسساتية 


7 الجماعية المجتمعية (تشبه الفردية/ الجماعية) 
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إن البعدين الثقافيين الوحيدين اللذين تتفرّد بهما نظرية 61081 هما التوجّه الأدائي (درجة تركيز المجتمع 
على الأداء والإنجاز) والتوجّه الإننساني (درجة اهتمام المجتمع بالعدل والإيثار والرعاية). 


على غرار نظرية هوفستد. فقد صنّف الباحثون الذين قاموا بتطوير نظرية 61085 الدول إلى مجموعات 
ذات خصائص ثقافية متشابهة. يور هذا التصنيف طريقة ملائمة لتلخيص المعلومات الثقافية التي تتشابه 
فيها الدول ووضعها في خندق واحد. كما يبشّط مهمة المدير الدولي الذي يحاول أن يدير الشركة بفعالية في 
الدول التي تتضمّنها هذه المجموعات,. إذ يمكن إجراء عمليات تكيّّف وملائمة توجّهات المؤسسة في كل 
مجموعة. نظرًا لأنّ المجموعات تشتمل على مجتمعات ذات ملامح ثقافية متشابهة. 


على الرقم هق أن تظرية 61688 حذدت عشر مجموعات: إلا آنا ستععض رقى حديثتنا غان المجموعنات 
السبع الأكثر صلة بالمديرين الدوليين وهي: مجموعة الأنجلوسفير. ومجموعة آسيا الكونفوشيوسية. ومجموعة 


أوروبا الجرمانية. ومجموعة أمريكا اللاتينية. ومجموعة أوروبا الشمالية. ومجموعة الشرق الأوسطء. ومجموعة 
أفريقيا جنوب الصحراء. يوضح الجدول التالي هذه المجموعات المختلفة والدول التي تتضمّنها كل مجموعة. 


الجدول 12: مجموعات الدول 


أوروبا الشرق أفريقياجنوب 


الشمالية الأوسط الصحراء 


استراليا الصين النمسا الأرجنتين الدنمارك قطر ناميبيا 
كندا هونج كونج سويسرا بوليفيا فنلندا المغرب نيجيريا 
أيرلندا اليابان هولندا البرازيل السويد تركيا جنوب أفريقيا 
نيوزيلندا سنغافورة ألمانيا كولومبيا مصر (السود) 
جنوب أفريقيا كوريا الجنوبية (الشرقية سابقًا) كوستاريكا الكويمت زامبيا 
(البيض) تايوان ألمانيا السلفادور زيمبابوي 
المملكة المتحدة (الغربية سابقًا) غواتيمالا 
الولايات المتحدة المكسيك 

فنزويلا 
مقتبس من فصل "66001560 لإ||ةاناءاناء 01 163610 أمع10 عط1 :مه3013/ أةاناأاناء 0مة متطكئرع30ع ا 
05 منأطىاع30عه1." من كتاب "0103012381005 300 ,مأط5)ع30عا ,عانا ءانا" ص7/20-669. الناشر: منشورات 


سايدج. ثاوزند أوكس, كاليفورنيا. 


حدّد الباحثون الذين قاموا بتطوير نظرية ]6/08 ستة أنماط للقيادة لمقارنة الأنماط ونوعية الإدارة المُثلى 


في كل مجموعة من المجموعات: 


.٠‏ القيادة الكاريزمية (ترتبط بمدى قدرة القائد على إلهام الآخرين وتحفيزهم) 
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٠‏ القيادة المهتمة بفرق العمل (ترتبط بمدى قدرة القائد على تعزيز فريق عمل عالي الفعالية) 
٠‏ القيادة التشاركية (ترتبط بمدى إشراك القائد للآخرين في عملية اتخاذ القرارات) 

٠‏ القيادة المتعاطفة (ترتبط بمدى إظهار القائد للتعاطف والكرم) 

٠‏ القيادة الاستقلالية (ترتبط بمدى اتصاف القائد بالاستقلال والفردية والاعتماد على الذات) 
ء القيادة النرجسية (ترتبط بمدى تمركز القائد على نفسه وسعيه لحفظ كرامته) 


الجدول 13: مجموعات الدول وأنماط القيادة المفضلة 


اسيا أوروبا أمريكا أوروبا 


الكونفوشيوسية الجرمانية اللاتينية الشمالية الأوسط 


القيادة 


الكاريزمية 


القيادة المهتمة متوسط/ 

بفرق العمل منخفض 

القيادة التشاركية مرتفع منخفض مرتفع متوسط منخفضح مرتفع مرتفع 
القيادة 

المتعاطفة 


القيادة 
الاستقلالية 
.0 02 سير . 4 . متوسط/ 00 . 
القيادة النرجسية منخفض مرتفع منخفض 0 مرتفع منخفضص متوسط 
مريفع 
مقتبس من فصل "66001560 لإ||ةاناءاناء 01 163610 أمع10 عط1 :مه3013/ا أةاناغأاناء 0مة متطئرع30ع ا 
05 منطىاع30»عه1." من كتاب "010312361005 300 ,مأط5)ع30عا ,عانا ءانا" ص7/20-669. الناشر: منشورات 


سايدج. ثاوزند أوكس, كاليفورنيا. 


يبيِّن الجدول السابق كيف تصتّف مجموعات الدول المختلفة هذه الأنماط القيادية. ويتضمّن معلومات 
تساعد على فهم طريقة تأثير الاختلافات الثقافية على أنماط القيادة.9) على سبيل المثال. فإِنّ مجموعة أوروبا 
الشمالية -ومن ضمنها الدول الاسكندنافية مثل الدنمارك وفنلندا والسويد- هي دول ذات ذكورة منخفضة 
وسلطة منخفضة وفردية مرتفعة. لذلك ليس من المستغرب أن نجد أنّ الأفراد في مثل هذه المجتمعات 
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يفضّلون القادة الأكثر كاريزمية الذين يميلون إلى القيادة التشاركية. كما أنَّ نمط القيادة الأقل تفضيلًا لهذه 


المجموعة هو القائد النرجسي الذي يمثّل الثقافات الفردية بصورة أكبر. 


تقيل :ذو متجموعنة أفريكا اللاقبية زالعي قفتن بعضن التدول:ذاف الأسواق الناشكة مل الأرحنمين 
والمكسيك والبرازيل) إلى أن تكون دول جماعية وذات مسافة سلطة مرتفعة. وتميل أيضًا إلى تجثّب حالات 
عدم اليقين إلى حدٌّ كبير. لذلك ليس من المستغرب أن يكون القادة الناجحون في هذه المجموعة هم الذين 
يتخذون القرارات بطريقة جماعية والذين تتّسم تعاملاتهم مع مرؤوسيهم بالطابع الرسمي والذين 
يمتلكون كاريزما. 


من جهة أخرى. تميل دول مجموعة الشرق الأوسط (ومن ضمنها مصر والمغرب وتركيا) إلى أن تكون ذات 
درجة تجثّب عدم يقين مرتفعة وجماعية مرتفعة ومسافة سلطة متوسطة. غالبا ما يُحجم المرؤوسون في هذه 
الذول عن اتخاذ القرارات التي قتظلب مجارفة نظرًا لارتفاع مستويات تجثب عدم اليقين قيهنا: وهذا ما يفشر 
المرتبة العالية التي تحتلّها نمط القيادة الاستقلالية فيها. كما أنه ليس من المستغرب أن تفضّل مجموعة الشرق 
الأوسط القادة الأقل تشاركية. بالإضافة إلى ذلك. فإنّ القائد المفضّل في هذه المجموعة هو الذي يتصرّف 
بطريقة جماعية ويحاول الحفاظ على التناغم والانسجام بسبب ارتفاع درجة الجماعية كما ذكرنا. 


على الرغم من وجود اختلافات ثقافية بين المجموعات, إِلَّا أنّه من المهم الانتباه إلى وجود بعض أوجه 
التشابه بينها. على سبيل المثال. نمط القيادة الكاريزمية من الأنماط المفضّلة في جميع المجموعات باستثناء 
مجموعة الشرق الأوسط. كما يبيّن الجدول السابق أنّ نمط القيادة المتعاطفة من الأنماط المفضّلة في جميع 
المجموعات باستثناء مجموعة أوروبا الشمالية. في المقابلء غالبًا ما تكون أنماط القيادة القائمة على النزعات 
الفردية -مثل القيادة الاستقلالية والقيادة النرجسية- الأقل تفضيلًا. 


الجدول 14: الصفات والسلوكيات المقبولة وغير المقبولة عالميًا 


الصفات والسلوكيات المقبولة وغير المقبولة عالميًا 


الصفات والسلوكيات التي تعد إيجابية في جميع أنحاء العالم 

صادق جدير بالثئقة 

ذكي عادل 

أمين حازم 

داعم للآخرين يضع حلول للمشكلات تُرضي الجميع 
إيجابي مدير ماهر 


نشيط يجيد التواصل 
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الصفات والسلوكيات المقبولة وغير المقبولة عالميًا 


يحقّز الآخرين ذو علم واطلاع 

يبني الثقة قادر على بناء فرق عمل 
الصفات والسلوكيات التي تعد سلبية في جميع أنحاء العالم 
انعزالي متمركز حول ذاته 

معادي للمجتمع عنيف 

غير متعاون مستبد 


مقتبس من الدراسة ":5كع11م0ع5غ] متطىماع30ع! أأعأاممطأ عاط23أاهمعمعن /8إأأةناأاناء-55مكء 300 ع أأععم؟ عاناأانات 
امع0015مع لإأأهكاع/اأطنا مأطكاءع16»30 5100361021 طة 31/1 ماد أرز3ء 01 دعألاط 31 ع281" المنشورة في 


مجلة "/إ|اعغ031ا0 مأطد5اع30ع | ع1" مجلد 10. ص 256-219. 


يبيّن الجدول السابق الصفات التي اتفقت مختلف المجموعات على كونها إيجابية أو سلبية. لقد وجد 
الباحثون الذين قاموا بتطوير نظرية 61088 أنَّ هناك صفات إيجابية متفق عليها عالميًا بغفض النظر عن الثقافة. 
مثل أن يكون القائد أميئًا وصادقًا وإيجابيًا ونشيطًاء كما أنّ هناك صفات تراها جميع المجموعات الثقافية 
سلبية. مثل أن يكون المدير انعزاليًا ومتمركزًا حول ذاته ومستبدًا. 

لقد تحدّثنا في هذا القسم من هذا الفصل عن بعض الوسائل التي يمكن للمديرين الاستعانة بها لفهم 
الاختلافات الثقافية بين الدول وتهيئة أنفسهم للتعامل معها ومعرفة تأثيرها على سلوكيات الموظفين الذين 
يعملون في الشركات متعددة الجنسيات. كما لاحظنا أنَّ هناك العديد من أوجه التشابه بين الثقافات. ولكن 
الاعتماد على هذه النظريات فقط في فهم الثقافة قد يكون مضلّلًا. لذا سنتناول في القسم التالي الحديث عن 
بعض المساوئ التي قد تنتج عن الصور النمطية الثقافية. كما سنتطرق إلى ضرورة الانتباه إلى التأثير المتبادل 
بين ثقافة الدولة ومؤسساتها الاجتماعية. 


1 يلت إن ا طرية 66081 ان ين على لان الواففة اري امظلس السامل مع الول 
والمجتمعات ذات الأنماط الثقافية المتنوعة؟ 


2. ما هي أوجه التشابه والاختلاف بين مجموعات الدول وفق ما فهمته من نظرية 610188؟ 
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المفاوضات في ماليزيا والصين 

تخيّل أنَّك موظف بارع في الشركة التي تعمل بها وأنّ الرئيس التنفيذي للشركة طلب منك أن توافق على 
مهمة شيقة وواعدة في ماليزيا والصين ستتقابل خلالها مع ممثلين من الشركات المنتسبة لها. تعرّفت على 
المسؤولين التنفيذيين في ماليزيا في حفل مثير للإعجاب. وكنت تظنٌ أن اسم المدير التنفيذي للشركة المنتسبة 
هو "روجر" وقد أمضيت وقنًا رائِعَا في التواصل معه لدرجة أنّك قررت أن تبيّن إعجابك به من خلال مناداته ب 
"روج". ولكنّك اكتشفت لاحقًا أنَّ اسم مضيفك هو "راجا". 

بعد أن أنهيت رحلتك في ماليزياء ذهبتَ إلى الصين وقد رخّب بك المسؤولون التنفيذيون المحليون 
للشركة المنتسبة بحرارة ودعيت لعدة وجبات. ولاحظت خلال الأيام القليلة التالية أنَّك تقضي معظم 
الوقت فى جع سور وموالت الأفداك رإلك ساو كلما حائيات مناقكة عمسيل االمسجاات مم الأمدسقين. 
وجدت أنَّهم يهتمّون أكثر في الطعام والشراب. لقد حاولتَ تقديم العقود التي صاغتها الشركة التي تعمل بها 
للمضيفين. ولكنّك لم تنجح في ذلك. 

على الارقم من اتجتط اتلك لذ الف عدرت إلى وطلناف وانت تشهر وفطاالية جهوذاق» ولكن طللب رقيساك |العتضيقي 
بعد فترة وجيزة أن يجتمع معك. وأخبرك خلال الاجتماع أنَّ كلا من الشركتين الماليزية والصينية غير راغبتين في 
إجراء معاملات تجارية أخرى مع الشركة التي تعمل بها؛ بل قررت الشركتان التعامل مع المنافسين لها. يريد 
الرئيس التنفيذي أن يعرف ما حدث,. ويتوجّب عليك معرفة لماذا لم تسر الأمور على ما يرام. 

| ئَلة لا ناقشة: 
1. بيّن الخصائص الثقافية لكل من ماليزيا والصين بالاستناد إلى نظرية هوفستد. 
را نات الكو ل عا على قة ]را اطعيال 0 اليا وال 
3. كيف يمكن لهذه الاختلافات الثقافية أن تفشّر سبب عدم نجاحك؟ ما الذي كان ينبغي عليك فعله على نحو 

نت[ ؟9 


5 الصور النمطية الثقافية والمجموعات الاجتماعية 

لماذا من المهم فهم الصور النمطية الثقافية؟ 

نقد تفرفيك من خلال الأقسام السايقة من هذا الفضل علن يعضن المعلومات المهمة المتعاقة بالاكدومات 
الثقافية. لكن على الرغم من تلك الملاحظات. إِلَّا أنّ الباحثين في مجال الثقافة غالبًا ما يجدون نماذجًا لا يتفق 
فيها الواقع الثقافي تمامًا مع المجموعات أو الفئات التي اقترحتها النظريات التي ذكرناها سابقًا. على سبيل 
المضان» ]3 الهديرين الاتركبيى غالقا ماايطتوق الفسهميسن الأشخاض الذرن يدعمون المساواة بين المشر وعيادة 
ما يطلبون من مرؤوسيهم مناداتهم باسمهم الأول. كما سيشجّعونهم على إبداء آرائهم فيما يتعلق بالمسائل 
الفرتيطة بالعمل: ويد ذلك على ارتفاع اختمالية اتحاقهم للقرارات القائفة غلى المساواة ودمخ آزاءالمرؤوسيت. 
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في المقابل.يُنظر إلى المديرين اليابانيين على أَنَّهم استبداديون. والإدارة العليا فقط هي التي تتخذ القرارات, إذ 
يُتوفّع من المديرين اتخاذ القرارات بأنفسهم وتقل مساهمة المرؤوسين. نتيجة لذلك. عندما تعمل الفِرق 
الأمريكية والفرق اليابانية مع بعضهاء فإنّه غالبًا ما يكون هناك التباس وسوء تفاهم كبير. ينبع هذا الالتباس من 
الملاحظة التي تشير إلى أنه غالبًا ما يُنظر إلى المديرين الأمريكيين على أنَّهم يدعمون مبادئ المساواة. ولكنّهم 
ليسوا كذلك في الحقيقة. وغالبًا ما تتخذ القرارات من قبل المديرين الذين هم في أعلى هرم السلطة. أنَا بالنسبة 
إلى المديرين اليابانيين, فإِنّهم يميلون إلى تفضيل القرارات التي تقوم على توافق الآراء على الرغم من أنّه يُنظر 
إليهم على أنهم استبداديون. 

تشير إيرين ماير -الأستاذة في معهد إنسيد-9" إلى أنّ الميول المذكورة أعلاه غالبًا ما تكون مصدرًا للخلاف 
عندما تعمل الفرق الأمريكية واليابانية معّاء وغالبًا ما يكون سبب ذلك هو أنّ المديرين الأمريكيين يرون أنّ 
المديرين اليابانيين يتمتّعون بسلطة كبيرة. لأنَّ الثقافة اليابانية تميل إلى الاستبداد. ولكن ما حدث في أحد 
المواقف يناقض ذلك. إذ قدّم مدير في شركة أمريكية اقتراحًا على مدير ياباني وظنّ أنَّ بيده صلاحية اتخاذ 
القران ولكته اكتشف أنه لم يكن قادرًا على إحدات آي تأثير لآق القراركان قد الخد بإقرار جماعن. 


يوضح المثال السابق إحدى المفارقات الثقافية التي لا تتطابق فيها النظرة إلى الثقافة تمامًا مع الواقع.1) 
فلماذا يمضي المديرون اليابانيون -الذين غالبًا ما يُنظر إليهم على أنَّهم استبداديون- الوقت في اتخاذ القرارات 
على أساس جماعي وبتوافق الآراء؟ أحد الأمثلة الأخرى على المفارقات الثقافية هو أنه على الرغم من قلة تحمل 
اليابانيين للظروف الغامضة وغير الواضحة -بسبب ارتفاع درجة تجتّب عدم اليقين في مجتمعهم- فإنَّهِم غالبًا ما 
يُقدمون على عقودٍ تشتمل على الكثير من الغموض والمخاطرة. في المقابل, فإنّ الأمريكيين -الذين لديهم تقثل 
أكبر للظروف الغامضة وغير الواضحة- يميلون إلى العقود والصفقات الواضحة والتي لا تشتمل على الكثير من 
المخاطرة في طيّاتها. 

إذا لم يدرك الطالب الذي يدرس مبادعئ الإدارة الدولية أو طبيعة المدير الدولي أهمية المفارقات الثقافية. 
فمن الممكن أن تترشّخ في ذهنه صورًا ثقافية نمطية. تتشكّل الصور النمطية الثقافية عندما يفترض المرء أنّ 
كل الناس الذين ينتمون لثقافة معينة يفكّرون ويتصرّفون بنفس الطريقة. على الرغم من أنَّ معرفة ثقافة دولة ما 
يمكن أن تعطينا تصوّرًا عنها. إلا أنَّ التعميمات الواسعة قد لا تُساعدنا في بعض الأحيان. ويكون من الأفضل 
في مثل هذه الحالات الحذر وإدراك أنّ هناك اختلافات كبيرة بين الناس داخل البيئة الثقافية الواحدة. 


1 دور المجصوعات الاجتماعية فيما يتعلق بالإدارة الدولية 

لفهم المجتمعات.2) لقد اختبر الباحثون الافتراض القائل بأنّ سكان أي دولة يتصدّفون وفقًا للقواعد الثقافية 
المنتشرة فيهاء. واكتشفوا أنّ 9080 من الاختلافات في القيم الثقافية موجودة في الواقع داخل البلدان نفسها. 
بعبارة أخرى. إِنّ الافتراض الذي يشير إلى أنّ الاختلاف بين الأشخاص الذين يعيشون في دول مختلفة أكبر من 


الاخبلاف :نين الآتمخاصن الذين عشون فى تفسن الدولة: إن ذلك الاقعرامن قودلا عون سنهيخا: اذوجهد 
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الباحثون أنّ العوامل الثقافية الأخرى التي تتعرّق بوظائف الأشخاص أو بثراء الدولة تلعب دورًا مهما أيضًا. تشير 
هذه الاكتشافات ضرورة دراسة عوامل أخرى إلى جانب ثقافات الدول. ومن هذه العوامل المجموعات 
الاجتماعية في الدولة. 


المجموعة الاجتماعية (01100ا]أغ105 |3أ©50) هي مزيج من المراكز والأدوار والقواعد والقيم التي توجد في 
أنواع معينة من البُنى الاجتماعية. وهي تنظّم نماذج ثابتة نسبيًا من البشر الذين تجمعهم مسائل مشتركة في 
بيئة معينة وتعزِّزها".2) يمكننا أن نقول بأنَّ المجموعات الاجتماعية مثل مستوى التعليم ودرجة التفاوت 
الاجتماعي لها تأثير على طريقة تصرّف الأفراد داخل المجتمع. 


على نحو مماثل لثقافات الدولء فإِنَّ للمجموعات الاجتماعية تأثيرات قوية على طريقة تفكير الناس 
وق فاثهم على الرعم من أن هناك الغذيذ من المجفوعات الاجتمافية ضهن الدولة أوالقافة الواحدف إل اتنا 
سنتحدّث فقط عن المجموعات الثلاثة الأكثر ارتباط ا بالعمل وهي: التدرّج الطبقي الاجتماعي. والمستوى 
التعليمي. والدين. 


ا. التدرج الطبقي الاجتماعي 

يشير التدرّج الطبقي الاجتماعي (5113141112361010 |13أ506) إلى "درجة توزيع المزايا الاجتماعية على نحو 
غير متكافئ بحيث تستمر الأنماط التي تنشأ عنها مدى الحياة".© تتضمَّن هذه المزايا الاجتماعية الثروة وتوزيع 
الذخن. وعلم الأطفال تقل التفاوك فن:مثل فلك الأمور: وتصبخ ولف اواققا راسك معلما به مغ مدرو رالوقيت: 
من المهم أن يدرك المدير مستوى التدرّج الطبقي الاجتماعي في الدولة التي يعمل بها أو يتعامل معها نظرًا لأنّ 
مستوى التدرّج الطبقي الاجتماعي في أي دولة يؤنّر على كيفية إدراك عناصر العمل. 


تشير الأبحاث الحالية إلى أنّه عادةٌ ما ينتج عن التدرّج الطبقي الاجتماعي مجتمعات لا تتمكّن فيها سوى 
القلة المتميزة من الحصول على وظائف ذات مزاياء مثل القدرة على العمل في وظائف يمكنها أن تسهم في 
تطؤّرهم على المستوى الشخصي أو لا تكون خاضعة للمراقبة الدقيقة. وعادةً لا تكون نظرة الموظفين للعمل 
إيجابية في الدول التي ترتفع فيها مستويات التدرّج الطبقي الاجتماعي. تُظهر هذه الأبحاث أيضًا تدني مستوى 
ارتباط الموظفين بالعمل في الدول التي يزداد فيها التفاوت الاجتماعي. لذلك ينبغي على مديري الشركات 
متعددة الجنسيات فهم مواقف وآراء الموظفين إزاء العمل في المجتمع الذي تعمل فيه الشركة. 


يبيّن الشكل التالي مستوى التفاوت الاجتماعي على نطاق العالم وفق مؤشر 1آ/610. الذي يقيس درجة 
التفاوت في توزيع الدخل داخل الدولة. ترتفع قيمة مؤشر 61101 في دول مثل جنوب إفريقيا وليسوتو وناميبيا 
وهونغ كونغ وكولومبيا مما يشير إلى أنّ درجة التفاوت الاجتماعي فيها كبيرة. في المقابل. تنخفض درجات 
التفاوت الاجتماعي في دول مثل فنلندا ومولدوفا وألمانيا. يمكن لأي طالب يدرس الإدارة الدولية استخدام هذا 
المؤشر لكي يكتسب فهمًا جديدًا للمجتمعات. 
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مؤشر ال١ا6‏ (0 منخفض - 100 مرتفع) 


غانا 
أورجواي 
ساحل العاج 
روسيا 

تركيا 

مالي 
جورجيا 
تونس 
اليابان 
اليفن 
لتوانيا 
فيتنام 
منغوليا 
اسبانيا 
موريشيوس 
الجزائر 
الهند 

كوريا الجنوبية 
البرتغال 
المملكة المتحدة 
كندا 

هولندا 
استراليا 
كوسوفو 
سويسرا 
النمسا 
فرنسا 
الدنمارك 
هنغاريا 
المانيا 
مولدوفا 
السويد 
سلوفاكيا 
فنلندا 


الولايات المتحدة 


الشكل 48: مستويات التفاوت الاجتماعي 
(المصدر: اماخط .عاص 1/21723ع 010-19203600 نقا-ع حا /كطه 3ع انام //[31 01/10 3.0 ء .الا لالانانا// :كم غط) 


ب. التعليم 

يشير التعليم (2001636100) إلى الخبرات الاجتماعية التي تُعِدٌ الأفراد للتصرّف في المجتمع. ويؤدّي التعليم 
دورًا مهما في تنشئة الأفراد على قواعد السلوك الصحيحة والمرجوّة في المجتمع. إنَّ أحد أركان الاختلاف 
الأساسية بين المجتمعات هو مستوى التعليم. على سبيل المثال. فإنّ التعليم متاح لمعظم أفراد المجتمع في 
بعض الدول مثل الولايات المتحدة ودول أوروبا الغربية. في المقابلء فإِنّ التعليم في مجتمعات أخرى -مثل 
المجتمعات الموجودة في غرب إفريقيا وجنوب آسيا وأمريكا اللاتينية- قد يكون مقتصرًا على طبقة النخبة 
والأغنياء وغير متاحًا لأفراد الشعب العاديين أو العوام. 


كيقك يو تر التهليم على فخا العمل قدت الدراسات 3 التدليم وؤترعان القدية فن خواتب العمل: 
وتتضمّن هذه الجوانب ارتباط الموظفين بالعمل وأدوار كلا الجنسين. على سبيل المثال. أظهرت نتائج دراسة 
شملت 30,270 شخصًا من 26 دولة أنّه تقل احتمالية ارتباط الناس بالعمل كلما كان التعليم متاحًا 


بدرجة أكبر.2) 


يذكر الباحثون أنّه كلما كان التعليم متاحًا بدرجة أكبر. تزداد احتمالية امتلاك الأفراد للوسائل التي تجعلهم 
قادرين على الشعور بالرضا في الحياة ويقل تركيزهم على العمل. في المقابل. عندما تقل سهولة الحصول على 
التعليم. يضظّر الأفراد إلى الاعتماد على عملهم للحصول على ما يرغبون به. 


بيّنت دراسة أخرى أنَّ التعليم يوثّر على نظرة المديرين للأدوار التي يؤدّيها الجنسان©". إذ أظهرت الدراسة 
التي أجريت على عينة تضمٌ أكثر من 1500 مديرًا في 19 دولة أنَّ زيادة سهولة الحصول على التعليم تؤثَّر على 
تصوّر المديرين لأدوار الجنسين, إذ تبيّن أنّ المديرين يبتعدون عن النظرة التقليدية تجاه دور المرأة في المجتمع 
ويكونون أكثر تقبُلًا لوجود المرأة في مكان العمل في المجتمعات التي يكون فيها التعليم متاحًا بدرجة أكبر على 
وجه التحديد. تشير النتائج المذكورة أعلاه أيضًا إلى أهمية التعليم كعامل مؤزَّر في المجتمع. قد تتشابه تصرُفات 
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المجتمعات والأفراد الذين لديهم فرضًا ومستويات متشابهة من التعليم,. بصرف النظر عن الاختلافات الثقافية 
بينهم. لذلك ينبغي على المديرين الذكيين الانتباه إلى مثل هذه القضايا عندما يديرون الأعمال 
على المستوى العالمي. 


ج. الحين 

يشير الدين إلى مجموعة المعتقدات والأنشطة والممارسات المشتركة القائمة على الإيمان بالغيبيات.7) 
كان الدين ولا يزال جانبًا حشَّاسًا للغاية في بيئة الأعمال العالمية. وقد شهدت معظم الدول نموًا كبيرًا في رواج 
الأديان. على سبيل المثال. يستمر اعتناق أشخاص جدد للإسلام في أجزاء كثيرة من العالم: كما يشير النمو 
الهائل للبروتستانتية في أمريكا اللاتينية واستمرار وجود الهندوسية في المجتمع الهندي إلى أنّ للدين تأثير كبير 
على أفراد المجتمع وعلى الأعمال التجارية التي يعملون فيها أيضًا. 


نستعرض في هذا القسم من هذا الفصل الأديان الرئيسية في العالم.2' يبيّن الشكل التالي أنّ الديانة 
المسيحية ما زالت أكثر الأديان أتباعًا. إذ تصل نسبة معتنقيها إلى حوالي 9031 من سكان العالم (أو 2.3 مليار 
من 7.3 مليار شخص في العالم). ويأتي الإسلام في المرتبة الثانية من حيث عدد المعتنقين له الذين يمتّلون 
حوالي 9024.1 من سكان العالم.: وتليه الديانة الهندوسية التي تصل نسبة أتباعها إلى 15.1؟9. إحدى الديانات 
الرئيسية الأخرى هي الديانة البوذية التي يعتنقها 906.9 من سكان العالم. أخيرًاء تصل نسبة معتنقي الديانة 
اليهودية إلى 900.2 فقط من سكان العالم. 


يانات أ< 
الدياتة العونة 5 0 5 
002 00 


ديانات شعبية 
51007 


الديانة البوذية 


009 
الديانة المسيحية 
0 
0712 الديانة الهندوسية 
00001 
الإسلام 
0001 
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نظرًا إلى أنَّ مجموع نسبة معتنقي كل من الديانة المسيحية والإسلام والديانة الهندوسية يصل إلى حوالي 
0 من سكان العالم: فإِنَّنا سوف نتعرّف على وصف موجز لكل من هذه الديانات الثلاثة إلى جانب تأثيراتها 
على العمل 29 


الديانة المسيحية 

الدياثة المشيحية هي الدياتة اللني أنلت على القصي فيض عليه العلاف الذيانة الفسيحية نفضن التثيرات 
المهمة على مجال العمل. على سبيل المفال: آثّرت البروتستانتية -وهي مذهب من المذافي المسيحية- على 
تطوّر الرأسمالية. وَيدلٌ ذلك غلى الضلة بين الذين والبناء الاقعضادي المجتمعات: كان هدف البروتسفاتقية من 
جمع الثروة والعمل الجاد هو تمجيد الإله. وأدّى ذلك إلى التركيز على الأهداف المرتبطة بالنمو الاقتصادي وتراكم 
الثروة. يفسّر هذا الاعتقاد التطوّر المستمر للرأسمالية في المجتمعات البروتستانتية الغربية. 


يدرك الباحثون في مجال الإدارة الدولية أنّ الديانة المسيحية تدعم الأعمال والثروة عمومٌ ا. ولذلك ينبغي 
غلى الشركات متعددة الجنسيات الموجودة في الدول :التي غالبية سشكاتها من معنتقن المسيحية أن قوقع 
التعامل مع بيئة تحتفي بالعمل وتراكم الثروة. تبيّن دراسة حديئة أيضًا أنّ الديانة المسيحية تؤثَّر على مستويات 
ريادة الأعمال في المجتمع.22 إذ درس الباحثون عينة مكوّنة من 9266 فرد من 27 دولة ذات الغالبية المسيحية 
لمعرفة أثر المظاهر المختلفة للديانة المسيحية على ريادة الأعمال. وكشفت الدراسة أنّ المسيحية حنّت على 
ريادة الأعمال. وبالأخص في المجتمعات التي تتميّز باستثمارات قوية في البحث والتطوير. إنَّ هذه الدراسة 
تقدّم دليلًا إضافيًا على أنّ الديانة المسيحية تدعم النمو الاقتصادي. 


الإسلام 

يكمن جوهر الإسلام في الاستسلام التام لإرادة الله. ويستمدٌ تعاليمه من القرآن الكريم. يتواجد غالبية 
المسلمين في أفريقيا والشرق الأوسط والصين وماليزيا والشرق الأقصى. ولكنّ الإسلام ينمو بسرعة في وقتنا 
الخالك في العديد مق الدول خاصة ذول أوروناء شمر الكل الخالية إلى 31 المحعيعات الامتلاسة دعم عموقا 
العمل وتراكم الثروة إلى جانب ريادة الأعمال. وهناك بعض المبادئ الإسلامية التي يجب على الشركات متعددة 
الجنسيات الالتزام بها لكي تنجح في عملها في الدول الإسلامية. 


يتأثّر المجتمع الإسلامي كثيرًا بالمبادئ والقواعد الإسلامية. ويوقّر الإسلام إرشادات شاملة في جميع 
مجالات الحياة الاجتماعية والاقتصادية. في الواقع. يتوجّب على المسلمين الالتزام بخمسة أركان أساسية للدين 
الإسلامي هي: 

1. الشهادتان (شهادة أن ل إله إلا الله وشهادة أنّ محمدًا رسول الله) 

2 الصلاة (خمس مبّات في اليوم باتجاه الكعبة) 

3. الزكاة (إخراج جزء من المال للمستحقين من الفقراء والمساكين وغيرهم مما يساهم في تقليل الجشع 


وعدم المساواة) 
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4. الصوم (الامتناع عن الطعام والشراب من طلوع الفجر إلى غروب الشمس في شهر رمضان) 

5. الحج (يتوجّب على كل بالغ قادر من المسلمين أداء هذه الفريضة مرة واحدة في العمر على الأقل) 

جميع هذه المظاهر الإسلامية لها آثار مهمة على بيئة الأعمال: وتوفر هذه الأركان إرشادات مهمة للشركات 
متعددة الجنسيات التي تعمل في الدول الإسلامية. على سبيل المثال. ينبغي على المديرين توفير مساحة 
خاصة للموظفين المسلمين وإتاحة الفرصة لهم لأداء الصلاة. بالإضافة إلى ذلك. يُحبَّمَ على الموظفين المسلمين 
الأكل والشرب وحتى تناول الأدوية (إلا عند الحاجة) من الفجر حتى المغرب في شهر رمضان. يعد رمضان شهرًا 
مقدسًا بالنسبة للمسلمين. لذلك يجب على الشركات متعددة الجنسيات أن تتوقّع ازدياد اهتمام الموظفين 
المسلمين بالأمور المقدسة والأجواء الروحية خلال هذا الوقت. كما ينبغي على مديري الشركات متعددة 
الجنسيات اتخاذ الخطوات اللازمة لضمان سير العمل على الوجه المطلوب خلال شهر رمضان. 

أحد الأمور الأخرى التي يحرّمها الإسلام هو الربا (أو الفوائد) لأنّه يقتضي أخذ أموال الآخرين من غير عوض أو 
مقابل مادي حقيقي. لقد وضعت الحكومات في معظم الدول الإسلامية قوانين مالية تعد الفوائد غير قانونية. 
بُمثّل حظر الفوائد تحديًا كبيرًا لأي شركة تنوي إجراء عمليات تجارية في الدول الإسلامية. سواء فيما يتعلّق 
بالحصول على القروض أو سداد الالتزامات. لذلك ينبغي على الشركات متعددة الجنسيات الانتباه إلى هذه 
القضية وإجراء المعاملات المالية بعيدًا عن الفوائد الربوية. 


الديانة الهندوسية 

يقدّس معتنقو الديانة الهندوسية كتابًا قديمًا يُسمَّى الفيدا (1/6035). ويبلغ عددهم في الوقت الحالي 
حوالي 760 مليون شخص يقطنون في الهند وماليزيا ونيبال وسورينام وسريلانكا. إنَّ الديانة الهندوسية -بخلاف 
المسيحية والإسلام- فيها تنوّع كبير في الممارسات والشعائر. وقد دفع هذا بعض الخبراء إلى الإشارة إلى عدم 


وجود تقاليد رئيسية للهندوس. 


كؤثرالفيانة المعدوضية خفن قغرار البدياناك الأخرض: عل الظاريقة لعن هن يهنا الأعفال ]3 اعد جوانين 
الهندوسية هو النظام الطبقي. الذي يشير إلى ترتيب المجتمع الهندي بالاستناد إلى أربع فئات مهنية هي: 


1. الكهنة 
2.' الحكاذ والمحاريونة 
3. التجار والمزارعون 
4. العمال اليدويّون والحرفيون 


على الرغم من أنَّ النظام الطبقي غير قانوني في الهند في الوقت الحالي. إِلَّا أنّ الغرض الأساسي منه كان 
إنشاء نظام من شأنه إخضاع المصالح الفردية للصالح العام. 
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لسوء الحظ فقد أصبح النظام الطبقي وسيلة مشروعة للتمييز ضد الطبقات الدنياء ولا يزال هذا النظام 
منتشرًا في الهند في الوقت الحالي. لذلك يجب على الشركات متعددة الجنسيات التي تعمل في الهند أن 
تكون مدركة له. على سبيل المثالء إِنَّ إشراف عضو من طبقة أدنى على أفراد من طبقة أعلى يمكن أن يؤدي إلى 
إشكالية, كنا أن أعغضاء الليقنات الأذتى قد ل يستطيهون التترقئ المعاصي الغليا فن المؤسسساف ينيب 
انتمائهم لتلك الطبقات. بالرغم من ذلك. من المهم أن تؤدّي الشركات متعددة الجنسيات دورًا مهما في الحد 
من التمييز الذي يعرّزه النظام الطبقي. وقد نفدّت العديد من الشركات الموجودة في الهند -مثل شركة 
إنفوسيس- برامجًا لتدريب أعضاء الطبقات الأدنى لكي يتمكّنوا من الحصول على وظائف. 

ينبغي على مديري الشركات متعددة الجنسيات احترام المعتقدات الهندوسية. على سبيل المثال. تحرص 
بعض الشركات مثل شركة ماكدونالدز بشكل كبير على احترام تقديس الهندوس للأبقار. لذلك لا تقدّم لهم سوى 
الأطعمة التي لا تحتوي على منتجات لحوم البقر. ينبغي على مديري الشركات متعددة الجنسيات أن يكونوا أيضًا 
على دراية بالمهرجانات والاحتفالات الهندوسية المختلفة لأنّ الموظفين الهندوس يتوفّعون عادةً الحصول على 
إجازات وهدايا عند حلول موعد هذه المناسبات مثل مهرجان ديوالي (أو مهرجان الأنوار). 


2 الملخص 

استعرضنا في هذا القسم بعض المجموعات الاجتماعية التي قد تساعد على فهم الاختلافات الثقافية بين 
الدول بدرجة أكبر, إذ قد لا يكون الاعتماد فقط على الأبعاد الثقافية للدول مُجديًا في ظل وجود مفارقات ثقافية. 
ولكنّ فهم المجموعات الاجتماعية -مثل التدرّج الطبقي الاجتماعي. والمستوى التعليمي. والدين- فهمًا جيِّدًا 
يمكن أن يساهم في تحسين فعالية وكفاءة عملية الإدارة الدولية. 


1. وضّح المجموعات الاجتماعية التي يمكن أن تساعد على فهم الاختلافات الثقافية بين الدول بدرجة أكبر. 


2 كيف يمكن للمديرين دمج فهمهم لنظرية هوفستد ونظرية 61088 مع فهمهم للمجموعات الاجتماعية؟ 


6 العهام المرتبطة بعدة ثقافات 

ماهي الخطوات التي يمكنك اتخاذها لكي تكون أكثر استعدادًا للمهام والأعمال المرتبطة 
بعدة ثقافات؟ 

من المحممل ذا أن تعالني ناف قن مردلنة غا سن تحياتق المونية المشاركة فى أعمال #طلي :ميف 
التعامل مع ثقافات مختلفة. إذ قد تصادف موظفين من دول أخرى في الشركة المحلية التي تعمل بهاء أو قد 
ترسلك شركتك إلى دولة أخرى لإجراء بعض الأعمال الدولية. ينبغي أن تكون مستعدًا للتعامل مع الاختلافات 
الثقافية عندما تحدث مثل هذه المواقف. سنتحدّث في هذا القسم عن بعض الأمور التي يمكن للشركات 
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والأفراد القيام بها للاستعداد على نحو أفضل للتعامل مع الاختلافات بين الدول والثقافات. إِنَّ من أهداف أي 
تدريب ثقافي زيادة الذكاء الثقافي للموظفين. يشير الذكاء الثقافي إلى "قدرة الأفراد على العمل والإدارة بفاعلية 
في البيئات المتنوعة ثقافيًا".27 إِنَّ المدير الذكي -الذي يتمنّع بذكاء ثقافي- هو شخص يمكنه العمل دون 
صعوبات في البيئات العالمية. وتشير الدراسات الحديثة إلى أنّ الذكاء الثقافي يتكوّن من أربعة أبعاد هي: 


أ. البعد المعرفي: يركّز على معرفة الفرد للقيم والممارسات في الثقافة الجديدة المكتسبة من خلال 
التعليم والتجارب الشخصية. 


2 البعد فوق المعرفي: يعكس قدرة الفرد على استخدام معرفته للثقافات المتنوعة لكي يفهم البيئة 
الثقافية التي يتعامل معها ويتمدّن من التكيّف معها. 


3. البعد التحفيزي: يعكس قدرة الفرد ورغبته في أن يتعلّم باستمرار جوانب ثقافية جديدة ويتكيّف معها. 
: يري ر و : 


4. البعد السلوكي: يستند إلى قدرة الفرد على إظهار الأشكال المناسبة من السلوكيات اللفظية وغير 
اللفظية عند التعامل مع أشخاص من ثقافة أخرى. 


يبيّن الجدول التالي بعض الأمثلة عن العبارات المستخدمة لتحديد مدى فهم الشخص لأبعاد الذكاء 


الثقافي الأربعة. 


الجدول 15: عبارات تدل على تمتع الفرد بالذكاء الثقافي 


عبارات تدلٌ على تمتّع الفرد بالذكاء الثقافي 


أنا واع بالمعرفة الثقافية التي أستخدمها عند التعامل مع أشخاص من خلفيات ثقافية مختلفة. 
البعد فوق المعرفي 1 


أنا واع بالمعرفة الثقافية التي أطبّقها عند التفاعل مع ثقافات متنوعة. 


أعرف النظم القانونية والاقتصادية للثقافات الأخرى. 
البعد المعرفي 1 
* أعرف القيم الثقافية والمعتقدات الدينية للثقافات الأخرى. 


البعد التحفيزي 
٠‏ أستمتع بالعيش في بيئات ثقافية لست معتادًا عليها. 


٠‏ أغيّر سلوكي غير اللفظي إذا كان التفاعل مع ثقافات أخرى يتطلّب ذلك. 
البعد السلوكي 


أغيّر تعابير وجهي إذا كان التفاعل مع ثقافات أخرى يتطلّب ذلك. 


مقتبس من الدراسة " 01 كاعع]ع 7+معغعممنم لإاأةاناءأاناء كأمع ل0نا5 عكاهم ذ5اممطء؟5 ودع وأوناط م6 
ععتع وأااعغصأ 1ه اناءاناء داه د5ع5ألامء 11اع610 11330 |3 ]انا اناء61055" المنشورة في مجلة " 01 لماع 262630 


3 ع" ]3ع بالط 300 وطأصاقع ا أمعصماع 113630 مجلد 12. ص 621-603. 
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1 التدريب متعدد الثقافات من خلال التعليم والتجارب الشخصية 

تشير الدراسات الحالية إلى أنّ التدريب متعدد الثقافات يمكن أن يؤْثّر على الذكاء الثقافي. يمكنك تنمية 
الذكاء الثقافي مبدئيًا من خلال أخذ بعض الدروسء إذ بيّنت الدراسات أنّ أخذ الدورات المتعلّقة بإدارة البيئات 
متعددة الثقافات يمكن أن يعرّز الذكاء الثقافي.2) على سبيل المثال. اكتشف الباحثون الذين أجروا دراسة على 
2 طالب ماجستير إدارة الأعمال أنّ ذكاءهم الثقافي قدازداد بعد أن أخذوا دورة في إدارة البيئات 


متعددة الثقافات. 


وجد باحثون آخرون أنّ للدراسة في الخارج تأثير كبير على الجوانب المعرفية وفوق المعرفية للذكاء الثقافي. 
كيف تقدّم الشركات متعددة الجتسيات الكذريب الثقافي؟ يعد ما سبق مثالا على التدريب السنطحن 
(ومأصأهغ هن -/ناه١)‏ الذي يتعرّف الأفراد من خلاله على معلومات مهمة تساعدهم على فهم الواقع المرتبط 
بالثقافات الأخرى المختلفة ولكن دون الانخراط في الثقافة بطريقة فقّالة ومباشرة.©» في مثل هذه الحالات. 
ينقل المعلمون المعلومات والمعارف الأساسية للطلاب من خلال المحاضرات والكتب والدراسات. 


هناك عذة سلبيات مهفة للنذريب السظخي: ففالتاها كوق دور المشاكين تلنن المفلوفات قحسي إذ 
يتعلّمون أنّ هناك اختلافات ثقافية ولكتّهم لا يتعلّمون بالضرورة كيفية التعامل مع هذه الاختلافات في مواقف 
حقيقية. بالإضافة إلى ذلك. يمكن أن تكون الاختلافات الثقافية خفيّة ودقيقة. ولن يتعرّف المشاركون على مثل 
هذه الفروق الدقيقة من خلال هذا النوع من التدريب. إن الميزة الوحيدة التي تحقّق التوازن بين إيجابيات 
وسلبيات هذا التدريب هي أنّ التكاليف الماديّة له منخفضة نوعًا ما مقارنة بالنوع الآخر من التدريب. 

يمكن للشركات أيضًا استخدام التدريبات العميقة (70أمأ13 1001-اوأط) التي ينخرط المشاركون من 
خلالها بفعالية في عملية التدريب. ويستطيعون تعلّم بعض الجوانب الدقيقة المرتبطة بالاختلافات الثقافية.22) 
من الأمثلة على التدريبات العميقة: التدريب اللفوي في القاعات الدراسية. والدراسات الميدانية. وتدريب 
الحساسية (يتفاعل الفرد فيه مع عدد من الأفراد لمدة من الزمن بهدف تحسين مهارات التعامل مع الآخرين من 
خلال تنمية حساسية المشاركين وجعلهم أكثر فهمًا لأنفسهم وللآخرين). 

تتضمّن التدريبات العميقة أيضًا المزيد من الأساليب التجريبية مثل لعب الأدوار والمحاكاة والتجارب 
الميدانية. تقدّم بعض الشركات متعددة الجنسيات أيضًا تدريبات للموظفين أثناء عملهم في وظائفهم. وتتيح 
هذه الطريقة للمتدربين التعرّف على الثقافة الجديدة إلى جانب معرفة كيفية تفاعل هذه الثقافة مع بيئة العمل. 


إنَّ ميزة التدريب العميق هي أنه يُمكّن المشاركين من الانخراط بفعالية كبيرة في عملية التعلم مما يسهّل نقل 
المعرفة. ولكن من سلبياته أنَّ تكلفته عالية. 


أي نوع من التدريبين السابقين هو الأفضل؟ يتفق الخبراء على أنّ ذلك يعتمد على طبيعة العمل ذاته: إذ 
يعدٌ التدريب العميق مفيدًا في حالة المهام الدولية الطويلة والمعقدة.7© بالإضافة إلى ذلك. هناك حاجة إلى 


الأساليب التي تعرّز الجوانب فوق المعرفية للذكاء الثقافي؛ نظرًا لأنّ مهام العمل الدولية غالبًا ما تكون قصيرة 
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بطبيعتها.9" إِنّ امتلاك مهارات فوق معرفية أمر بالغ الأهمية في الوقت الحالي لأنّ أعمال ومهام المديرين في 
الشركات العالمية غالبًا ما تكون متكررة وقصيرة. هذا يعني أنّ المحاضرات المختصرة أو غيرها من أساليب 
التدريب السطحي -التي توفر المعلومات الأساسية فقط- قد تساعد على تطوير الجانب المعرفي ولكتّها لا 
تساعد على تطوير الجانب فوق المعرفي. وسيكون من الأفضل في مثل هذه الحالات استحدام التدريبات 
العميقة التي تتيح للمشاركين الانخراط بفعالية أكبر في البيئة الثقافية المُستهدفة. 


2 صاتى ينبغي تقديم التدريب الثتقاضي؟ 

من الجوانب الأخرى المهمة المرتبطة بالتدريب الثقافي هو توقيت التدريب. تقدَّم بعض الشركات متعددة 
الجنسيات التدريب الثقافي قبل المغادرة. ويوفر هذا التدريب للأفراد فُرص التعلم قبل مغادرتهم للدولة 
الأخرى.”7 يمكن أن يكون هذا التدريب على هيئة برامج تدريبية تستغرق من أسبوع إلى 12 أسبوعًا. في حين أنّ 
البرامج التي تستمر لمدة يومين إلى ثلاثة أيام شائعة جدًا. يصبح لدى الموظف بصدد الاغتراب بعد هذا التدريب 
فوخ حثة للأشراء المدوفعة والثقافة المخلرة وكيقية التعافل مه آى ضددماك ثقافينة قدرواحههنا عند وضولة 
للدولة الأخرى. يساعد هذا النوع من التدريب على جعل الأفراد الذين على وشك الذهاب إلى دولة أخرى أقل قلقًا 
بشأن المجهول. 


غالبًا ما ترغب الشركات متعددة الجنسيات أيضًا في أن يحصل الموظف المغترب على تدريب ثقافي بعد 
الوصول. ويحدث هذا التدريب بعد وصول المغترب إلى الدولة الأجنبية واصطدامه ومواجهته للمعالم الثقافية 
الجديدة على أرض الواقع. يستطيع المغترب بعد حصوله على التدريب وتزوّده بالمعرفة اللازمة عن الثقافية 
المحلية التعامل مع قضايا العمل دون أن يقلق بشأن قضايا الحياة اليومية في البيئة الثقافية الجديدة. 


تشير الدراسات الحديثة إلى الفائدة الناتجة عن التدريب الثقافي. على سبيل المثال. أظهرت دراسة حديثئة 
شملت 114 مغتريًا أنَّ كل من التدريب قبل المغادرة والتدريب بعد الوصول قد أثَّر إيجابيًا على جوانب عديدة 
مرتبطة بنجاحهم 6 على وجه التحديك. أظهرت تتائج دراسة أجريت في فيقتام أنّ كل من التدريب قبل المقادرة 
والتدريب بعد الوصول قد أُثّر إيجابيًا على قدرة المغتربين على التكيّف مع عملهم ومع البيئة العامة, كما أنه كان 
فغَّالًا أيضَا في تعزيز قدرة المغتربين على التفاعل بطريقة أفضل مع السكان المحليين. كما درس الباحثون تأثير 
التدريب اللغوي. وليس من المستغرب أن يجدوا أنّ المغتربين الذين تلقوا تدريبات متعلّقة باللغة المحلية كانوا 
قادرين على التكيّف والتفاعل مع البيئة المحلية أكثر من غيرهم. 

تبيّن الدراسة السابقة أهمية كلا من التدريب قبل المغادرة والتدريب بعد الوصول في النجاح في التعامل 
مع الثقافات المتنوعة. على الرغم من أنّ الدراسة تُظهر أفضلية توفير الشركات متعددة الجنسيات لأكثر من نوع 
من التدريب. فإِنّ النتائج تُظهر أيضًا أنّ للتدريب بعد الوصول التأثير الأكبر على التكيّف مع الثقافات الأخرى. 
وعلى الرغم من أنَّ الشركات تميل إلى الإحجام عن التدريب بعد الوصول لأنّه أكثر تكلفة. إِلَّا أنّ الدراسة تشير إلى 
أنَّ استثمار الأموال في توفير التدريب قد يستحق العناء؛ إذا ساهم ذلك في تمكين الموظفين المغتربين من 


النجاح في مهامهم. 
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تقترح الدراسات حول التجارب الناجحة في هذا الصدد بأنّ الوقت الأمثل لبرامج التدريب قبل المقادرة 
ينبغي أن يكون قبل حوالي ثلاثة إلى خمسة أسابيع من بدء المهمة الدولية» إذ أنّ التدريب الذي يُقدّم قبل وقت 
طويل قد لا يكون فقّالًا للغاية. لأنّ المغترب قد لا يستفيد من كل المعلومات التي تساعده على الاستعداد. وقد 
ينسى ما تعلّمه في التدريب إذا حصل عليه قبل وقت طويل جدًا من بدء المهمة. تقترح الدراسات أيضًا بأنّه من 
الأفضل تقديم التدريب بعد الوصول بعد حوالي 8 إلى 12 أسبوعًا من وصول الموظف المغترب إلى الدولة 
الأخرى, إذ يتيح ذلك له تجربة التفاعل مع الثقافة الأخرى والاستعداد على نحو أفضل لكي يحقّق الاستفادة 
القصوى من التدريب. 


3 تعديل السلوك حتى يتلاءم مع الثقافة الجديدة 

إحدى القضايا التي يتوجّب على المديرين التعامل معها هي أنّ التدريب ينبغي ألا يقتصر فقط على تحديد 
الاختلافات الثقافية وتدريسها.7 إذ يتفق الخبراء على أنّ التركيز على الاختلافات يعد مشكلة في أساليب 
التدريب الثقافي الحالية؛ فعلى الرغم من أنَّ تحديد الاختلافات الثقافية وإدراكها أمر مفيد وضروري. إِلَّا أن 
المدربين في كثير من الأحيان لا يقدّمون إرشادات بشأن الطرق المناسبة التي تساعد المشاركين على التكيّف 
مع هذه الاختلافات الثقافية وآلية التعامل معها. لذلك ينبغي على الشركات متعددة الجنسيات أن تتخذ 
الخطوات اللازمة لتعليم الموظفين المغتربين كيف يعدّلون سلوكياتهم حتى يتمكّنوا من التصرّف والتفاعل 
طرق قناسي الثقافة الحديذة دوت الخبراء أيقنا الا ككون هذا العدريت جاهكا أو ساعن المعلوسات 
المتوفرة على صفحات الويب أو غيرها؛ بل ينبغي أن يتكامل التدريب مع العمل الفعلي الذي يؤدَّيه الموظف. 


1. متى ينبغي إجراء التدريب على التعامل مع الاختلافات الثقافية والإقليمية؟ 


2. كيف ينبغي تدريب الموظفين المغتربين حتى يتمكّنوا من أداء المهام المرتبطة بعدة ثقافات بنجاح؟ 


7 استراتيجيات التوسع على مستوى العالم 

ما هي الاستراتيجيات الرئيسية التي يمكن للشركات استخدامها لكي تصبح عالمية؟ 

عرفت في الأقسام السابقة من هذا الفصل ضرورة أن يدرك أي طالب جاد يدرس الإدارة الدولية الاختلافات 
الثقافية بين الدول وبعض الطرق الممكنة للتعامل مع هذه الاختلافات. ينبغي على أي شركة تجارية في وقتنا 
الحالي أن ثفهم بيئة الأعفال العالمية وأن تدرك كيف يمكنها أن تكون جَزءًا فاعلة في هذه البيقة. ستالقن في 
القسمين الأخيرين من هذا الفصل نظرة على الاستراتيجيات الرئيسية الثلاثة المتاحة للشركات للتوشّع على 
مستوى العالم. وسنعرف كيف يمكن للشركات استخدام هذه الاستراتيجيات من أجل دخول الأسواق العالمية. 
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يمكن للشركات اختيار إحدى الاستراتيجيات الرئيسية الثلاثة وهي: 
1. الاستراتيجية العالمية: استراتيجية ثدار بواسطتها جميع العمليات والأأشطة بطريقة متشابه في 
جميع أنحاء العالم. 


22 الاستراتيجية الإقليمية: استراتيجية تعدّل الشركة باستخدامها أنشصطتها وعملياتها لكي تلائم 
المتطلّبات الإقليمية. 


3. الاستراتيجية المحلية: استراتيجية تعدّل الشركة باستخدامها عملياتها لكي تناسب دول معينة. 


1 الاستقراتيجية العالمية 


تقوم الاستراتيجية العالمية على الافتراض القائل بأنّ العالم مترابط للغاية وأنّ أنماط الاستهلاك والإنتاج 
متجانسة إلى حد ما في جميع أنحاء العالم.:2© تقوم الشركات ببساطة في مثل هذه الحالات بتوسيع نطاق 
استراتيجيتها من النطاق المحلي إلى النطاق العالمي. تساعد الاستراتيجيات العالمية على خفض التكاليف. 
إذ أنَّ استخدام منتجات وعمليات موحّدة في كل الأسواق يتيح للشركة إمكانية تحقيق وفورات الحجم 
(خفض تكلفة الوحدة المنتجة من خلال زيادة كمية الإنتاج). ستبحث الشركة العالمية عن فرص في مختلف 
أنحاء العالم وتوشّع نطاق أعمالها لتشمل تلك المناطق التي توجد فيها الفرص. كما أَنّها ستورٌ ع أنشصطتها على 
نطاق العالم بالطريقة التي تمكّنها من تحقيق أعلى قيمة وأعظم فائدة لها. 


الشكل 50: سيارة تويوتا بريوس الكهربائية الهجينة - مصدر الصورة: حساب 1/3010/0059/ فليكر 


مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 2ع©) 
لقد اتخذت العديد من شركات تصنيع السيارات قرارًا استراتيجيًا بتوفير السيارات الكهربائية والهجينة في 
الأسواق العالمية. تظهر في الصورة السابقة سيارة تويوتا بريوس الكهربائية الهجينة. إِنَّ شركة تويوتا تنتهج 
استراتيجية إقليمية في عملياتها العالمية. 
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من الأمثلة الجيدة على الاستراتيجية العالمية هي الاستراتيجية التي تنتهجها شركة فورد للمحركات.17'© لقد 
قررت شركة فورد أن تكون السيارات الكهربائية هي سيارات المستقبل. لذلك تتّبع الشركة استراتيجية عالمية 
لتحقيق ذلك. إذ تستخدم منصة عالمية في العديد من النماذج والطرازات. على سبيل المثال. تستخدم شركة 
فورد في الوقت الحالي "منصة ©" لتصنيع مجموعة متنوعة من السيارات مثل فورد فوكس وفورد سي-ماكس, 
كما يمكن استخدام هذه المنصة في تصنيع السيارات الكهربائية الهجينة والسيارات الكهربائية بالكامل. 


لماذا تنتهج بعض الشركات استراتيجيات عالمية؟ عد طبيعة مجال عمل هذه الشركات أحد الأسباب 
الرئيسية لذلك المنهج. على سبيل المثال. الاستراتيجيات العالمية مناسبة لمجال صناعة السيارات؛ لأنّ 
المنتجات التي يتم بيعها وطريقة استخدامها متشابهة في جميع أنحاء العالم. لذلك إذا كانت هناك إمكانية 
لتلبية احتياجات الزبائن في الأسواق العالمية. فإِنّ الاستراتيجية العالمية تكون مناسبة. بالإضافة إلى ذلك. تتيح 
الاستراتيجيات العالمية خفض التكاليف كما ذكرنا سابقًاء وتتيح للشركات أيضًا ميّزة جعل عملياتها متشابهة في 
جميع أنحاء العالم؛ نظرًا لأنّ الأأشطة لا تُعدَّل وفق الاحتياجات المحلية. 


تشير الدراسات الحالية إلى قلة عدد الشركات التي تَحَدْدَ في قائمة الشركات العالمية الحقيقية. وقد 
حدودها إلى العالمية بالفعل بناءً على قياس كيفية توزيع مبيعاتها في عدد من الدول على مستوى العالم. هذه 
الشركات هي: كانون: وكوكا كولا. وفليكسترونيكس. و/181: وإنتل. و 11/ا/ااء ونوكياء و فيلييبسء وسوني. 


2 الاستراتيجية الإقليمية 


الاستراتيجية الإقليمية هي استراتيجية تقرّر من خلالها الشركة أنّه من الملائم تنظيم أنشصطتها الوظيفية - 
مثل: التسويق. والتمويل. وغير ذلك- في المناطق الجغرافية التي تكثّر فيها المبيعات. تعد شركة تويوتا مثالا 
حيًّا على شركة نجحت في تطبيق الاستراتيجية الإقليمية, إذ قررت تويوتا أنّه من المفيد تخصيص عملياتها 
ومركزة أعمالها حسب المناطق؛ لأنّها رأت أنَّ المناطق مثل أوروبا وأمريكا الشمالية كبيرة بما فيه الكفاية لتشكّل 
أسوافًا مختلفة. تمتلك الشركة العديد من المكاتب الإقليمية التي تعمل على نحو مستقل ومنفصل عن مقرها 


الرئيسي في اليابان. 


تعد الإستراتيجية الإقليمية مناسبة إذا وجدت الشركات أنّ فوائد توزيع أنشطتها وتخصيصها تفوق بكثير 
فوائد التعاون والتنسيق. على سبيل المثال؛ إِنَّ وجود وحدات وفروع مستقلة على أساس المناطق أمر منطقي 
بالنسبة لشركة تويوتا؛ لأنَّ لكل منطقة احتياجات محددة يمكن تلبيتها على نحو أفضل باستحدام استراتيجية 
إقليمية بدلًا من استراتيجية عالمية. على سبيل المثال؛ إذا أخذنا في الحسبان أنَّ سعر البنزين في أوروبا أعلى 
بكثير منه في الولايات المتحدة. فإنّ استخدام استراتيجية إقليمية لتصميم وتصنيع سيارات ذات كفاءة في 
استهلاك الوقود وتصديرها إلى أوروبا أكثر منطقية من تصميم نوع واحد من السيارات مناسب للجميع في 
السوق العالمية. 


2/13 


الإدارة العالمية مبادئ الإدارة 


3 الاستقراتيجية المحلية 


الاستراتيجية المحلية هي استراتيجية تعدّل الشركة من خلالها منتجاتها لكي تلبّي احتياجات السوق 
المحلية. على سبيل المثال؛ يرى الخبراء أنَّ هنالك اختلافات ثقافية ووطنية مهمة تشير إلى أهمية وجود مستوى 
معين من التخصيص, على الرغم من التصوّر السائد بأنّ الزبائن يرغبون في الحصول على منتجات عالمية. إِنَّ 
هذا الأمر بالغ الأهمية لبعض المجالات الوظيفية مثل التسويقء إذ أنّ عادات الشراء والاستخدام تختلف من 
ثقافة لأخرى. كما أنَّ الأشخاص يستجيبون بطرق مختلفة للحملات الترويجية وغيرها من الرسائل الإعلانية. في 
مثل هذه الحالات. قد تكون هناك حاجة لوجود استراتيجية محلية محدّدة لكل منطقة. 


من الأمثلة على الاستراتيجيات المحلية عروض منتجات ماكدونالدز في الهند.2" إنّ هذه الشركة التي 
تشتهر بتقديم شطائر الهامبرغر لا تقدّم أي منتجات مكوّنة من اللحم البقري أو لحم الخنزير في الهند نظرًا 
لتفضيل سكانها للأطعمة النباتية. إلى جانب تقديسهم للأبقار؛ بل تقدّم مطاعم شركة ماكدونالدز لزبائنها في 
الهند أصنافًا أخرى تجدّبًا للتسئّب في استيائهم. ومن هذه الأصناف: شطائر مكوّنة من البطاطا والبازلاء 
(11114 وواذعا/!). أو شطائر مكوّنة من الفاصوليا والبازلاء الخضراء والبصل والجزر (1/21/699016): أو شطائر 
مكوّنة من جبن بانير الهندي (/1ع5306 /ء1أم1/65). إنَّ اللحوم الوحيدة التي تبيعها مطاعم شركة ماكدونالدز في 
الهند هي الدجاج والسمك. بالإضافة إلى ذلك. يتم إجراء تعديلات على المنتجات لكي تناسب الأذواق المحلية 
التي تميل إلى تفضيل الأطعمة الغنية بالتوابل. 

على الرغم من مزايا الاستراتيجية المحلية. إلا أنَّها لا تخلو من العيوب, إذ تعد هذه الاستراتيجية أكثر تكلفة؛ 


لذنها سطلوة من الشركات تخضيض القوارة والآقبيتاة ونون فصل قفن نكتلف اتعاء الغالي كما قد يكون من 
الضرفت غلن الشكات تقليل التكاليفق أو الخضول على تقاريردقيقة من الشركات الفرعية؛ سبي الاختلافات 


في الأنشظة والغمليات الفحلية. مع ذلك قد تسعوجب طبيعة يعضن الأسواق استخداء وتوظيق الاسعراتيجية 
المحلية في عملها. 


القيادة الإدارية 


الانتقال من المستوى الإقليمي إلى العالمي 

شركة 5616066 1200© هي أحد فروع شركة باير العالمية الألمانية الرائدة. وهدفها الرئيسي هو "أن تكون قادرة 
على إنتاج ما يكفي من المواد الغذائية والأعلاف والألياف والمواد الخام المتجددة لسكان العالم المتنامي على 
الأراضي المحدودة المتاحة".(2©) لقد ساهمت الشركة في العديد من الابتكارات الحديثة في مجال الزراعة. مثل 
تطوير تطبيقات للمزارعين من أجل مساعدتهم على فهم كل ما يتعلّق بالمحاصيل والمناخ وما إلى ذلك. وتطوير 
القدرة على استخدام الطائرات بدون طيار لتقييم جودة المحاصيل. 


من أقسام شركة 5216026 1000© قسم الشؤون العامة والحكومية العالمية (/6206) المسؤول عن مراقبة 
سياسات الحكومة المحلية والامتثال لها. كان لدى شركة 56160566 1208© في عام 2012 عددٌ كبير من أقسام 
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66 الإقليمية.© ويعمل كل قسم منها على نحو مستقل, مما يقل من التعاون والتنسيق فيما بينها. أتَى 
استخدام الشركة لهذه الاستراتيجية الإقليمية إلى بطء وصول المعلومات المهمة المتعلّقة بأولويات السياسة 
العامة من مختلف الأقاليم إلى المقر الرئيسيء لذلك لم تتمدّن شركة 5016066 م20© من مواجهة تحديات 
السياسة العامة بسرعة في مختلف أنحاء العالم. 

عبّنت شركة 566066 م10© في عام 2013 ليزا كون (2060© 153ا) من أجل تطبيق استراتيجية أكثر عالمية 
في قسم 626/4. وقد كانت مهمتها الأساسية هي جعل قسم 626/8 منظمة عالمية بالفعل. من أجل تنفيذ هذه 
المهمة؛ سافرت ليزا أولا حول العالم حتى تلتقي بقادة وحدات العمل وأعضاء فريق الشؤون العامة في مختلف 
أفرع الشركة. وكانت تهدف من هذه الخطوة إلى تكوين علاقات مع أصحاب المصالح الرئيسيين في أفرع الشركة 
حول العالم وتضمن عدم تغيير آرائهم بشأن خطة النمو والتوشع المستقبلية للشركة. اكتشفت ليزا خلال هذه 
اللقاءات أنّ أقسام 6264 المحلية والإقليمية المختلفة لديها معرفة وخبرات عميقة من شأنها أن تساعد شركة 
ع2مء1ء5 م020 بدرجة كبيرة على التعامل مع قضايا السياسة العامة وإدارتها في جميع أنحاء العالم: كما أتاحت 
هذه اللقاءات لها التوضّل إلى أفضل استراتيجية لتحويل الوحدات الإقليمية المختلفة إلى وحدة 
عالمية واحدة. 


لقد كان على ليزا تحويل الشركة من منظمة تقليدية تقوم على الأقاليم والتسلسل الهرمي إلى منظمة مكوّنة 
من شبكة من الوحدات القائمة على العولمة وزيادة التعاون فيما بينها. وقد حاولت ليزا إثبات الحاجة إلى مثل هذا 
النظام عن طريق دعوة أصحاب المصلحة الرئيسيين لحضور اجتماع عالمي للعمل مقّا على قضايا السياسة 
العامة. واستطاعت أن تبيّن للمجموعة أهمية إنشاء تلك الشبكة العالمية. بيّنت ليزا من خلال تدريبات بناء فرق 
ل ل اه يا مر للا ا الل ل ل لل ل نا ا 
التفاعل للمجموعة تطبيق نموذج الشبكة الذي يعزِّز بناء هيكل عالمي متين للمؤسسة. 

| ئَلة لا ناة 5 3: 
1. لماذا قررت شركة ع©ع52160 م010 أن تغيّر تنظيمها الإقليمي الأساسي وأن تصبح منظمة عالمية مكوّنة من 
شبكة من الوحدات؟ ما هي إيجابيات وسلبيات ذلك؟ 
2. كيف استطاعت ليزا حشد الدعم اللازم للتغيير؟ هل ترى أنَّ الأسلوب الذي استخدمته كان مناسيًا؟ 
ل ا ا 2 ال ا ل 6ل كيك 


من شبكة من الوحدات؟ 


الملخص 

تختار الشركات الاستراتيجية التي ستنتهجها للتوشّع على مستوى العالم استنادًا إلى قدراتها ومهاراتهاء إلى 
جانب هيكلية وطبيعة المجال الذي تعمل فيه. إذ تختار الشركات الاستراتيجية الإقليمية إذا شعرت أنّ هناك 
اختلافات جوهرية بين المناطق التي ستعمل بها. في المقابل. تختار الشركات الاستراتيجية العالمية إذا شعرت 
أنَّ لديها منتجات عالمية يمكنها أن تلبّي احتياجات المستهلكين العالمية. 
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تجدر الإشارة إلى أنَّ الشركات نادرًا ما تطبّق نوعًا واحدًًا من الاستراتيجيات على جميع عملياتها؛ بل تتبنّى 
العديد من الشركات استراتيجيات هجينة, إذ قد تستخدم الأسلوب العالمي في بعض المجالات الوظيفية. في 
حين قد تستخدم الأسلوب الإقليمي أو المحلي مع أنشطة أخرى. 


1. لماذا تستخدمح الشركات استراتيجيات مختلفة لإجراء عملياتها العالمية؟ 


8 أهمية الأسواق العالمية 

لماذا قد يكون من الضروري لشركة ما أن تصبح شركة عالمية؟ وكيف يمكنها تحقيق 
هذا الهدرف؟ 

سنستعرض في هذا القسم بعض الأساليب التي يمكن للشركات أن تستخدمها حتى تتوسّع على مستوى 
العالم وكيفية تطبيق هذه الأساليب. إِنّ هناك إيجابيات وسلبيات لكل أسلوب من أساليب دخول الأسواق 
العالمية كما ذكرنا في هذا الفصل. ويقع على عاتق فريق الإدارة الدولية تحديد الأسلوب الأنسب للشركة وللدول 
التي يعملون فيها. 
1 الأسباب التى تدفع الشركات لدخول الأسواق العالمية 

لنلقي نظرة على أسباب رغبة الشركات في التوشّع على مستوى العالم قبل أن نتحدّث عن الأساليب التي 
يمكن للشركات استحدامها لدخول الأسواق العالمية. إِنّ العمل في البيئات متعددة الثقافات محفوف 
بالمخاطر. ولكنّه يحمل احتمالية تحقيق نجاح كبير. لذلك يجب علينا أن نفهم الأسباب القوية التي تدفع 
الشركات إلى تلك الخطوة الجريئة. 


ا. تسهيل التجارة 

قد لا يكون الاعتماد على الأسواق المحلية كافيّاء إذ ترغب الشركات بجميع أحجامها وأنواعها في الاستفادة 
من الأسواق العالمية حتى تتوشّع وتحقّق ميزة تنافسية مستدامة. وذلك نظرًا لوجود العديد من العوامل التي 
تساهم في تعزيز العولمة. على الرغم من تباطؤ التجارة إلى حدٍ ما في وقتنا الحالي. إِلَّا أنّه من المتوقع أن 
تتضاعف التجارة الإلكترونية بين الشركات والمستهلكين (0506126معع ©82) لتصل إلى 2.2 تريليون دولار 
خلال الفترة بين عامي 2018 و2021 بسبب التطوّرات في قطاع تكنولوجيا المعلومات واستحدام الإنترنت. 


ب. فرص النمو والتوسع 
أحذ العوامل المهمة الأخرى التي تشجّع الشركات على ذحول الأسواق العالمية هو أن الأسواق الناشفة: مغل 
الصين والهند والبرازيل وماليزيا ستستمر في النمو وتقديم فرص هائلة للشركات. تشير دراسة أجرتها مجموعة 
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بوسطن الاستشارية إلى أنّ الأسواق الناشئة شهدت نموًا في الناتج المحلي الإجمالي فاق نمو الاقتصادات 
الأكثر تطوُرًا بنسبة 50.902.2© بالإضافة إلى ذلك. تنبّأت هذه الدراسة بأنّ النمو الاقتصادي في الأسواق الناشئة 
بلغت نسبته 9068 من النمو في جميع أنحاء العالم في عام 2013 على الرغم من التباطؤ الاقتتصادي. ويتوقّع 


الخبراء أيضًا أن يستمر ارتفاع الإيرادات في الأسواق الناشئة. 


2 طرق دخول الشتركات إلى الأسواق العالمية 


ا. أولا: التصدير 

نظرًا إلى أنّه من المهم للشركات أن تصبح عالمية. فإنَّ هناك العديد من الوسائل التي يمكن للشركات 
استخدامها لتحقيق ذلك. إنّ أبسط الأساليب وأكثرها فعالية من حيث التكلفة هو التصدير. إذ ترسل الشركة 
منتجاتها إلى الأسواق العالمية وتلبّي طلبات هذه الأسواق تمامًا مثلما تلبّي الطلبات المحلية. من الأمثلة 
البسيطة على التصدير المثال الذي ذكرناه سابقًا وهو دميتري دفورنيكوف الذي كان يبيع المجوهرات وساعات 
الطاولة المصنوعة من الأحجار الروسية شبه الكريمة للزبائن العالميين على موقع /ا83© الخاص بروسيا. يمكن 
أيضًا أن تنخرط الشركات بدرجة أكبر في عملية التصدير وأن يكون لها مكاتب مخصّصة لشؤون التصدير في 
دول أخرى. في الواقع. قد تجد بعض الشركات أنّ التصدير مهم للغاية لدرجة أنَّها قد تنشئْ قسم خاص 
بعمليات التصدير. 


من الممكن أن يحقق التصديز الغدية من الغوائد :نظوًا لآنّه مين أشهل الطرق لتذغول الأسواق العالمية 66 
إذ تشير الدراسات الحالية إلى أنّ الشركات المصدّرة غالبًا ما تكون أكثر إدرارًا للربح بنسبة 9017 من الشركات غير 
المصدّرة. بالإضافة إلى ذلك. يمكّن التصدير الشركات من الحفاظ على أسواقها من خلال تشجيعها على 
المنافسة في أسواق أخرى. يمكن للشركات أيضًا أن تكتسب مهارات إدارة البيئات متعددة الثقافات من خلال 
استكشاف الأسواق العالمية. ويساهم ذلك في زيادة قيمة هذه الشركات. لنأخذ مثال شركة غ+061566 الأمريكية 
العالمية التي تصتّع جوارب خاصة لراكبي الدراجات.67© 


لقد تمكّنت هذه الشركة من الاستمرار والتوشّع نتيجة لانخراطها في الأسواق العالمية. على الرغم من 
تعرُْضها للعديد من الكوارث (مثل احتراقها في عام 2006). وقد وطّفت الشركة مديرًا مختضًا في التسويق 
الدولي من أجل استشارته بشأن كيفية تطوير استراتيجية سوق خاضّة بأوروبا. لقد استطاعت شركة غعع8]ع06 
تصنيع أفضل الجوارب المخضّصة لركوب الدراجات بسبب عمليات البحث والتطوير الفقّالة. وقد أصبح للشركة 
موزعين في أكثر من 35 دولة بسبب عملية التصدير. على الرغم من أنَّ عملية الإنتاج ما زالت تتم في 
الولايات المتحدة. 


على الرغم من فوائد التصدير العديدة, إل أنّ الشركات غالبًا ما تُحجم عنه. ومردٌ هذا التردد والخوف من 
الإقدام عليه إلى بعض الافتراضات والتحوّفات المتعلّقة بكيفية إنجاز الأعمال وآليتها. على سبيل المثال. 
يفترض الكثير من المديرين أنّ التصدير ينطوي على الكثير من المخاطر. لكن يرى البعض أنّ البيع للأسواق 
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المحلية فقط محفوف بالمخاطر أيضًا. ترى بعض الشركات أنّ عملية التصدير مرهقة للغاية وأنّ الحصول على 
أموال مقابل الصادرات أمر معقّد للغاية ولا يستحق بذل الوقت. على الرغم من ذلكء. يرى الخبراء أنّ عملية 
التصدير ليست بتلك الدرجة من التعقيد وأنّه يمكن إجراؤها بسهولة من خلال القنوات الصحيحة. 


بالإضافة إلى ذلك. ترى بعض الشركات أنَّ حجمها صغير ولا يسمح لها بالتصدير. ولكن بيّنت الدراسات أنّ 
حوالي 9030 من جميع المُصدّرين الأمريكيين كان لديهم 19 موظفًا أو أقل في عام 2.2005© ويشير هذا إلى أنّ 
التصدير استراتيجية قابلة للتطبيق حتى لو كانت الشركة صغيرة. يبيِّن الجدول بعض الأوهام والافتراضات التي 
تدفع الشركات إلى الإحجام عن التصدير. بالإضافة إلى الحجج التي تدحضها. 


الجدول 16: أوهام عن عملية التصدير والحجج التي تدحضها 
الأوهام الحقائق 


إنَّ عملية البيع محليًا صعبة. شأنها شأن عملية التصدير إلى بعض الأسواق. 


عملية التصدير محفوفة بالمخاطر 
فضلًا عن ذلك. ليست كل الأسواق محفوفة بالمخاطر. 


عملية الحصول على أموال مقابل لقد أصبح البيع والشراء على الصعيد العالمي في وقتنا الحالي أمرًا معتادًا 

الدادك م روتينيّاء وهناك العديد من الطرق التي تضمن عمليات الدفع الموثوقة. 
تعظلب عهلية التضدير القليل من المعاملات الورقية: وقد أصبح من السهل 

عملية التصدير معقّدة للفاية جدًا في وقتنا الحالي البحث عن مشترين باستخدام الإنترنت. كما أنَّ هناك 
العديد من الوسطاء الذين يقدّمون المساعدة فيما يتعلّق بالصادرات. 

لا أستطيع النجاح لأنّني لا أتحدّث لغة هناك العديد من المؤسسات التي تقدّم خدمات الترجمة وغيرها. كما أصبح 

أخرى من السهل إنشاء مواقع إلكترونية عالمية في الوقت الحالي. 

لن يحقّق المنتج الذي أقدّمه نجاحًا في إذا حقّق منتجك نجاحًا في دولتك. فمن المحتمل أن ينجح في الدول الأخرى. 

الأسواق الأخرى هناك العديد من الخدمات المتاحة التي تساعد على اختبار السوق ودراسته. 

مقتبس من دليل التصدير الذي وضعته وزارة التجارة الأمريكية. الإصدار الحادي عشر. 2015. 


الرابط: غ01 م)<2ع-10ن 2165-50 قم جد 0 -لاط نالا 3116210 //01 01.0 جلاع . لالالالانانا/ / :كم اغا 


معالجة سلبيات التصدير من خلال الترخيص ومنح حقوق الامتياز 

على الرغم من أنَّ التصدير طريقة سهلة لدخول الأسواق العالمية. إِلَّا أنّ له بعض السلبيات. لا يمنح التصدير 
الشركات سيطرة كبيرة على كيفية طرح منتجاتها في الأسواق العالمية. على سبيل المثال. إذا قررت الشركة 
الاستعانة بوسيط دولي لبيع منتجاتها إلى الخارج. فسوف تكون خاضعة لذلك الوسيط والشروط التي يمليها. 
بالإضافة إلى ذلك تتطلّب عملية التصدير أحيانًا أن يسافر المديرون إلى دول أخرى وأن يقوموا بمهام قد 
تشغلهم عن الأنشطة المحلية. غاليًا ما تلجأ الشركات إلى الترخيص نتيجة وجود هذه السلبيات. 
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الترخيص هو اتفاقية تعاقدية تمنح الشركة بموجبها الحق لشركة أخرى في استخدام علامة تجارية أو معرفة 
فنية أو تقنية ذات حقوق ملكية مقابل الحصول على رسوم. على غرار التصدير. يعدٌ الترخيص طريقة سهلة 
لدخول الشركات إلى الأسواق العالمية بسرعة ودون الحاجة إلى إنفاق الكثير من الأموال. غالبا ما يمتلك 
المرخّص بعض الأصول التي يمكنه تقديمها إلى المرخّص له مقابل رسوم. قد يكون هذا الأصل براءة اختراع 
قيّمة أو علامة تجارية أو خبرة تقنية أو اسم شركة يقدَّمها المرخّص للمرخّص له مقابل الحصول على مدفوعات أو 


حصص ماديّة. 


بيَنت دراسة حديثة تتعلّق بدخول الشركات الأوروبية إلى السوق الفيتنامية أنَّ هذه الشركات استخدمت 
طريقة الترخيص.97© لنأخذ مثال شركة 1/6013 غ+©311مال/ا13!. التي 55 من كبرى شركات النشر في المملكة 
المتحدة. إذ تعقد هذه الشركة اتفاقيات ترخيص بسيطة مع الشركات المحلية التابعة لها لتوفير وتقديم محتوى 
عام لجميع الجهات المرخّص لها في جميع أنحاء العالم. ويكون هذا المحتوى متشابه في جميع إصدارات 
مجلاتهاء ولكن تتيح اتفاقيات الترخيص للشركات التابعة إضافة محتوى محلي. وقد استطاعت شركة 
983 16 3 مالالا بهذه الطريقة زيادة مبيعات المحتوى الموجود عن طريق بيعه في أسواق عالمية جديدة. 


يعد الامتياز الدولي أعلى درجة من الترخيصء إذ تقوم الشركة بترخيص نموذج العمل بالكامل بدلا من 
ترخيص جوانب محدّدة منه. يشتمل نموذج العمل عادةً على العلامات التجارية والهياكل التنظيمية والتقنيات 
والمعرفة الفنية والتدريب. على غرار الترخيص. يدفع متلقّي الامتياز رسومًا مقابل العلامة التجارية التي يمتلكها 
مانح الامتياز. وعادةً ما يدفع متلقّي الامتياز مقابل الحصول على حق استخدام نموذج العمل الخاص 
بمانح الامتياز. 


اعتمدت العديد من شركات الوجبات السريعة على اتفاقيات الامتياز لدخول السوق الهندية. نظرًا للنمو 
الاقتصادي الذي شهدته الهند. فقد توشّع دخل الأفراد فيها بشكل كبير. بالإضافة إلى ذلك. نظرًا لأنّ الكثير من 
الأزواج يكونون مشغولين بالعمل في أيامنا الحالية. فقد أصبحوا يعتمدون بشكل أكبر على الوجبات السريعة. 
لقد أبرمت عدة شركات مثل ماكدونالدز وا ودومينوز بيتزا وبيتزا هت اتفاقيات امتياز مع شركات محلية لبيع 
منتجاتها. وقد أثبتت هذه الخطوة نجاحها الكبير لأنّ مانحي الامتياز قد استطاعوا توسيع أسواقهم. بينما حفّق 
الحاصلون على حقوق الامتياز أرباحًا كبيرة في الأسواق الهندية المحلية. 


إِنَّ للترخيص والامتياز إيجابيات وسلبيات. شأنها شأن الأساليب الأخرى لدخول الأسواق العالمية. من 
الإيجابيات أنَّ كلا من الترخيص والامتياز يقدَّمان للشركة المحلية الممنوحة علامة تجارية معروفة أو معرفة تقنية 
معينة أثبتت جدارتها ومنافستها في الأسواق العالمية. وبذلك لا يحتاج الحاصلون على حقوق الامتياز إلى بناء 
سمعتهم التجارية من الصفر؛ بل يمكنهم الاعتماد على العلامة والسمعة العالمية للشركة الأم. بالإضافة إلى ذلك, 
غالبًا ما يمثّل الترخيص أو الامتياز طريقة سريعة لكي يزيد مانحو الامتياز من إيراداتهم من خلال نموذج العمل أو 
المُنتج ذاته. ولكن في سوق مختلفة. على الرغم من أنَّ الترخيص والامتياز طريقتان فقّالتان من حيث التكلفة 
لدخول الأسواق العالمية. فإِنَّ الشركات التي تمنح الترخيص أو الامتياز لا تزال تحتفظ بالسيطرة على منتجاتها. 
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إذ يمكنها انهاء الاثفاقية إذا لم قشر ]مور كماهو مخطط لها إنّ من المزايا الإضافية التي يحضل عليهنا متلقن 
الامتياز دعم الشركة المانحة ومساعدة شركته على النجاح. 


سلبيات الترخيص والامتياز 

لكل من الترخيض والأمتياز سلبيات يمكن أن تؤترعلى طرفي الاتفاق: على سبيل المقال: أفادت ذراسة 
حول رواد أعمال هنود أبرموا اتفاقيات امتياز مع شركات الوجبات السريعة في الولايات المتحدة. أفادت أنّ 
مانحي الامتياز كانوا يتمتّعون بسيطرة كبيرة.7*) بالإضافة إلى ذلك. يمكن أن تنطوي اتفاقية الامتياز على 
مجازفات وتعطلي رؤوس أموال ضخمة من الشركات الفحلية, أعا بالنشبة الموكضين أو شاتحي الامفتيان قن 


أسواأ ما قد يواجههم هو أن تصبح الشركة الحاصلة على الترخيص أو الامتياز منافس جديد لهم. 


على الرغم من أنّ قوانين الدولة المضيفة قد تملي شروط الاتفاق. إلا أنّ تنفيذ هذه القوانين وتطبيقها على 
المستوى المحلي قد لا يكون صارمًا ومُتابعًا من قبل الدولة. بناءً على ذلك. يمكن للشركة المحلية أن تتجاهل 
هذه القوانين وتستخدم نموذج العمل لأغراضها الخاصة. بالإضافة إلى ذلك. تتمتّع الشركة التي تمنح الترخيص 
أو الامتياز بسيطرة أقل مقارنة بالشركات المُصَدَّرة. إذ يمكن للحاصل على الترخيص أو الامتياز أن يبيع المنتج 
بسعر أقل أو بجودة أقل بمجرد توقيع الاتفاقية. ومن الممكن أن يؤنّر هذا على سمعة المرخّص. 
ب. ثانيا: التحالفات الاستراتيجية 

نظرًا لبعض المخاطر التي ينطوي عليهما أسلوبا الترخيص والامتياز. يمكن للشركات في كثير من الأحيان أن 
تنخرط بدرجة أكبر في الأعمال العالمية من خلال عقد تحالفات استراتيجية. تتم التحالفات الاستراتيجية العالمية 
عندما تبرم شركتان أو أكثر من دول مختلفة اتفاقًا للقيام بأنشطة تجارية مشتركة. غالبا ما تعدٌ التحالفات 
الإستراتيجية الوسيلة المفضلة للدخول إلى الأسواق الناشئة؛ لأنّها تُسمّل القيام بالأعمال التجارية في الدول 
الأخرى. يتيح التحالف الاستراتيجي للشركات الأجنبية تجاوز الحواجز التي تفرضها الحكومات المحلية. 


من الأمثلة البارزة على أحد أنجح التحالفات الإستراتيجية التحالف الذي تمَّ بين شركتي نيسان ورينو في عام 
9 إذ كانت الشركتان تواجهان ظروفًا جعلتهما تفكّران في العثور على شريك دولي. كان مستوى الأرباح 
في شركة نيسان منخفضٌ في ذلك الوقت وتحتاج إلى العثور على شريك. في المقابل. كانت شركة رينو قد 
أنهت للتو علاقة فاشلة مع شركة فولفو وتحتاج أيضًا إلى التوسّع عالميًا. 


بالإضافة إلى ذلك. كان لدى كل من الشركتين ما تحتاجه الشركة الأخرى. على سبيل المثالء تتمتّع شركة 
نيسان بحضورٍ قوي في أمريكا الشمالية. مما يعرّز من طموح شركة رينو في التوشّع على مستوى العالم: كما 
تتمتّع شركة نيسان أيضًا بقدرات هندسية قوية من شأنها أن تفيد شركة رينو. في المقابل. كان لدى رينو أموال 
وفيرة وقدرات وإمكانيات عالية في مجال التصميمء وكانت شركة نيسان بحاجة عناصر النجاح هذه. 
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السيطرة والإدارة المباشرة على الانشطة الإدارية 


1 ستيب 


الوصول إلى مصادر وكفاءات الصين / الدولة الاجنبية 


انخفاض التكاليف 


0 


شراكة إلزامية في الصين 


4.1 4 589- 36 /ءة 95:6 352 34 
الشكل 51: الأسباب التي تدعو إلى الدخول في تحالفات استراتيجية - المصدر: ,361005]ع66م< :ع10 قصاط وملكانام©" .2015 ,6 /الام 
."قطاط صأ كمأطكداع )3م ددع 7أكباط لاوأع515010 01 015غ136 5د5ععع لاد 300 ,ذااة]]أم 
0ع ناماع / م أهز_وطاتاء_74 7019633466 013/00/635705ع مماحاع نلا / مام . جاعع لالاح] .لالالانالانا// :مط 

يبيّن مثال التحالف بين شركتي نيسان ورينو بعض فوائد التحالفات الاستراتيجية. إذ غالبا ما توفر 
التحالفات الاستراتيجية لكلا الشريكين مهارات أو قدرات هما في حاجة ماسة إليهاء. كما تتيح التحالفات 
الاستراتيجية في كثير من الأحيان الوصول إلى زبائن وأسواق جديدة. قد لا تمتلك الشركات دائمًا الخبرة الفنية أو 
القدرات المالية التي تجعلها قادرة على دخول الأسواق العالمية. لذلك تساعد التحالفات الاستراتيجية الشركات 
على الانخراط في السوق العالمية بشكل أسهل وأسرع. 


لأتزال الصنين مخكل أنكلار العدئد من الشركات متعدنة الجتسيات: إذ توفر الأسواق الصيفية فرقبا كبيزة: 
نظرًا إلى ارتفاع مستوى الدخل فيها. أظهرت إحدى الدراسات الحديثة الامتيازات العديدة لتأسيس تحالفات 
استراتيجية في الصين.”” ويبيّن الشكل السابق بعض المزايا الرئيسية التي تتوقّع الشركات الأجنبية تحقيقها 
فن خلال التحالفات الاستراتيجية مع الصين. 


تتيح التحالفات الاستراتيجية للشركات أيضًا تقاسم الموارد من أجل تطوير تقنيات جديدة وتحقيق تقدم 
تكنولوجي. تدرك حكومة كوريا الجنوبية هذه المسألة وتشجّع الشركات الصغيرة والمتوسطة فيها على الدخول 
في تحالفات استراتيجية مع شركاء أجانب في سبيل الحصول على خبرات وتكنولوجيا متقدّمة؛ إلى جانب 
الحصول على المهارات الإدارية اللازمة للتوشّع دوليًا. بِيّنت دراسة حديثة لبيانات من كوريا الجنوبية أنَّ دخول 
الشركات في تحالفات استراتيجية قد زاد من إنتاجيتها.40) 
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سلبيات التحالفات الاستراتيجية 

على الرغم من مزايا التحالفات الإستراتيجية, إِلَا ألما تشتمل على معدلات فشل عالية. ويعود السبب 
الرئيسي في ذلك إلى صعوبة إدارتها. بالإضافة إلى ذلك. فإِنّ التحالفات الإستراتيجية تتيح للشركاء إمكانية 
التصرّف بانتهازية. يمكن أن يحدث هذا عندما يحاول أحد الشركاء الوصول إلى المعرفة التقنية التي لم يكن 
متاحًا لهم الاطلاع عليها في الأساس. قد يقرّر شركاء التحالف أيضًا عدم الموافقة والالتزام بالشروط الأساسية 
في عقود التحالف الاستراتيجي. أخيرًا. فلا شك أنّ التحالفات الاستراتيجية تنطوي على الكثير من الغموض 
وعدم اليقين. لذلك من الضروري التعامل مع هذا الغموض بطريقة صحيحة لتفادي السلبيات والمخاطر 
المرتبطة بهذه التحالفات. 


القيادة الإدارية 


شركة ماكدونالدز في الهند 

لقد حفّقت شركة ماكدونالدز نجاحًا كبيرًا في الهند. وقد افتتحت أول مطعم لها في عام 1996. وأضحى لديها 
الآن أكثر من 380 مطعمًا في الهند. وترجع أسباب نجاحها إلى أنَّها قامت بدراسة الاختلافات الثقافية وأوجدت 
طُرْقَا لمواجهة التحديات الثقافية في بيئة الهند الثقافية المختلفة. إنّ الديانة الهندوسية -وهي الديانة المهيمنة في 
الهند- تدفع معتنقيها إلى تفضيل الوجبات النباتية. لذلك ابتكرت شركة ماكدونالدز العديد من الأطباق النباتية. 
وقد أدرجت أيضًا الأطعمة المحلية في قائمة الطعام. أدركت الشركة أيضًا الطبيعة المتنوعة للمجتمع الهندي. 
فعمدت إلى تقديم أصناف الطعام الإقليمية والمحلية المناسبة في كل إقليم. 


عقدت شركة ماكدونالدز تحالفات إستراتيجية مع شركتين كانتا مسؤولتين عن أجزاء مختلفة في الهند من 
أجل دخول السوق الهندية.) لكن على الرغم من نجاح شركة ماكدونالدز في الهند. إلا أنها تخوض حاليًا حربًا 
تجارية مع إحدى الشركتين اللتين ساهما في دخولها إلى الهند. دخلت شركة ماكدونالدز في عام 1996 في مشروع 
مشترك مع فيكرام باكشي صاحب مطاعم كونوت بليسء وقد استطاع باكشي خلال سنوات قليلة توسيع شركة 
ماكدونالدز بشكل ملحوظ في شرق الهند وشمالهاء ولكنّ شركة ماكدونالدز حاولت في عام 2008 إعادة شراء 
حصة باكشي مقابل 7 ملايين دولار. استخدم باكشي أدلة من شركة المحاسبة ليجادل بأنَّ حصته بلغت قيمتها 
37 مليون مولا لمواججة هذا القحدى؛ قلات شرركة ماكدوفاالىز عن قجاالقها الدسة راقيجي مع بشي قفي عااء 
3. أصبح باكشي -منذ ذلك الحين- يقاضي الشركة في المحاكم الهندية لكي يستعيد منصبه ويكون قادرًا على 
اإقاارة هتاجن فورن اق لافطال من مقر ركه مكدو لذن عدكما جااواليت رقبرركة مااكفونا لكر ااستمهاك باك في إلى محكمة 
لندن للتحكيم الدولي. تمكّن من إقناع محكمة هندية محلية بالإقرار بأنّه تعرض "للقمع وسوء الإدارة". لقد كشفت 
2 اليرية ع يضر اشوا مساوف الشركا- 2 د ةالسساء المسلقة يشان مناط الجالمات الاستاسيية 
وضرورة احترام المحاكم المحلية. 
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| ئَلة لا ناة 5 3: 
1. لماذا اختارت شركة ماكدونالدز استخدام التحالفات الاستراتيجية لدخول الأسواق الهندية؟ لماذا لم تستخدم 
التصدير أو غيرها من الوسائل؟ 
2 لماذا تواجه شركة ماكدونالدز تحديات في الهند؟ ما هي سلبيات التحالفات الاستراتيجية التي تتح 
من هذه التحديات؟ 
3. ما الذي يمكن أن تفعله شركة ماكدونالدز للتعامل مع هواجس باكشي؟ 


4. ما الذي يمكن أن تفعله شركة ماكدونالدز بشأن استعانة باكشي بالمحاكم الهندية المحلية؟ كيف يمكن 
للشركات متعددة الجنسيات الاستعداد جيّدًا للتعامل مع مثل هذه الحالات؟ 


ج. ثالثا: الاستثمار الأجني المباشر 

نظرًا إلى الصعوبات المرتبطة بالتحالفات الإستراتيجية. فإنّ بعض الشركات تلجأ إلى الاستثمار الأجنبي 
المباشر. الذي يعدٌ من طرق الدخول إلى الأسواق العالمية. وهو يحدث عندما تستثمر شركة ما رؤوس أموالها 
في دولة أخرى من خلال إنشاء المرافق والمباني في تلك الدولة. يمكن أن يحدث الاستثمار الأجنبي المباشر 
أيضًا عن طريق عمليات الدمج أو استحواذ شركة متعددة الجنسيات بالكامل على شركة في دولة أخرى. تمتلك 
العديد من شركات السيارات -مثل تويوتا وهوندا و//اا/اا8 ونيسان- مصانع تعمل بالكامل في الولايات المتحدة. 
على سبيل المثال. صمّمت العديد من سيارات الدفع الرباعي التي تُصتّعها شركة /لاا/ا8 -مثل 3 //اا/اا8 و 5ا- 
بالكامل في مصنعها الخاص الموجود في مقاطعة سبارتانبر غ في ولاية ساوث كارولينا في الولايات المتحدة. 


لماذا تختار بعض الشركات الاستثمار الأجنبي المباشر كوسيلة للدخول للأسواق العالمية؟ يتيح الاستثمار 
الأجنبي المباشر بالنسبة لشركة //ا81/1 أن تكون أقرب إلى زبائنها وأن تبيع سياراتها وكأنّها أمريكية. بالإضافة إلى 
ذلك. فإنَّ إنشاء مصنع محلي يتيح للشركة تجاوز القيود المتمثّلة في الرسوم الجمركية التي تفرضها بعض الدول 
على المنتجات المستوردة أو غيرها من الطرق الرامية إلى تقليل الواردات. يمكن أن يتيح الاستثمار الأجنبي 
المباشر أيضًا الحصول على الخبرة المحلية أو الأيدي العاملة الرخيصة؛ مما قد يساعد الشركة على أن تصبح أكثر 
قدرة على المنافسة بسبب انخفاض التكاليف. 


سلبيات الاستثمار الأجني المباشر 

إنّ استخدام الاستثمار الأجنبي المباشر كوسيلة لدخول الأسواق العالمية لا يخلو من الصعوبات والمخاطر؛ 
فعلى الرغم من أنّ هذه الطريقة تمنح الشركة أكبر قدر من السيطرة. إِلَا أن تكلفتها ضحمة. تتعرّض الشركات 
متعددة الجنسيات التي تستخدم الاستثمار الأجنبي المباشر أيضًا للمخاطر السياسية الخاصة بالدولة المضيفة. 
تشير المخاطرة السياسية إلى درجة تأثير القرارات السياسية على قدرة الشركة على الاستمرار في دولة ما. على 
سبيل المثال. استخدمت دول مثل فنزويلا المراسيم الحكومية للاستيلاء على استثمارات شركات النفط 
الأمريكية فيها. تجدّر الإشارة إلى أنَّ الاستثمار الأجنبي المباشر ينطوي أيضًا على مخاطر إضافية مرتبطة بعملية 
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التنسيق كما يفكية أو يسنرف كمية كبيرة من الموارة البشنرية والمافنة للإذارة وتشغيل العملياف المظلية. 
يجب أن تكون الشركات التي تستخدم الاستثمار الأجنبي المباشر قادرة على التنسيق بين العمليات التشغيلية 
الأجنبية والمحلية. 


3 العسار التدريجي لدخول الأسواق العالمية: نموذج أوبسالا 


بيّنت بعض الأقسام السابقة في هذا الفصل كيف تبدأ بعض الشركات على نطاق ضيِّق (من خلال التصدير 
مثلًا) ثمّ ترتقي إلى الاستثمار الأجنبي المباشر في نهاية المطاف في بعض الدول. من أكثر الطرق شيوعًا لفهم 
مسار التطوّر والتددّج في دخول الأسواق العالمية هو نموذج أوبسالا (ا©ع00 0053/3لا) الذي يشير إلى أنّه 
"عندما تعرف الشركات المزيد عن سوق معين. فإنّها تصبح أكثر اهتمامًا في استثمار المزيد من الموارد في هذا 
السوق".0460) إذ قفتن الشركات بواسطة هذا النموذج أسلوبًا تدريجيًا لدخول الأسواق العالمية. إذ تنشئ هذه 
الشركات في البداية قاعدة سوق محلية راسحة. ثمّ تبدا بعد ذلك في استكشاف الأسواق العالمية. ومن ثمّ 


تصذير المتفحات إلى الأسؤاق العي يشعرون بآن لذيها مسافات ومعالم نفسية وثقافية متقارية. 


تشير المسافة النفسية إلى الاختلافات الكثيرة الموجودة بين الدول بسبب اللفة والخصائص الثقافية 
والمجموعات الاجتماعية وممارسات العمل. إنّ الدول ذات المسافة النفسية المتقاربة تتشابه في جميع هذه 
العوامل. في حين تكون الدول التي تزداد بينهم المسافة النفسية أقل تشابهًا. عندما تكتسب الشركة خبرة كافية 
في الأسواق العالمية. فإنَّها ستبدأ في التصدير إلى البلدان ذات المسافة النفسية الأكبر. وعندما تزداد خبرتها 
أكثر وأكثر. فإِنّها سترغب في نهاية المطاف بامتلاك مرافق للإنتاج في الأسواق الخارجية.7*) 


لقد تعرّض نموذج أوبسالا للانتقاد في نقاط عديدة. إذ يرى الخبراء بأنّ هذا النموذج يبالغ في تبسيط عملية 
دخول السوق العالمية التي قد تكون معقّدة للغاية. لا تمد جميع الشركات تجميع المراحل التي حدّدها النموذج: 
وقد تتخظّلى بعض الشركات المراحل الأولى مثل الشركات عالمية النشأة. 
ا. الشركات عالمية النشأة 

تشير الشركات عالمية النشأة (010315 8015) إلى الشركات التي تعمل على المستوى الدولي منذ لحظة 
إنشائها. وتعدٌ هذه الشركات مهمة للنمو الاقتصادي في معظم الدول. يشير تقرير حديث إلى أنّ الشركات 
عالمية النشأة قد ساهمت بدرجة كبيرة في التصدير في عدة دول. مثل: بولندا وأستراليا. بالإضافة إلى ذلك. 
أشارت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية (082©0) -وهي منظمة دولية رائدة تضم العديد من الاقتصادات 
الرائدة في العالم- بأنّ الشركات عالمية النشأة من العناصر الأساسية التي ساهمت في استدراك التراجع 
الاقتصادي الذي حدث بعد الأزمة المالية في عام 2007. لذلك من المهم لأي طالب يدرس الإدارة العالمية أن 
يفهم الشركات عالمية النشأة. 


أصبح من الممكن أن تكون الشركات عالمية منذ نشأتها بسبب العديد من العوامل التي ناقشناها سابقًا. 
لقد أتاح التطوّر السريع وانخفاض تكاليف العديد من تقنيات مشاركة المعلومات. أتاح ذلك للشركات الدخول 
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إلى الأسواق العالمية منذ يوم إنشائها. لنأخذ مثال خدمة 2258-/1 وهي الخدمة الرائدة في العالم لتحويل 
الأموال عبر الهواتف المحمولة. وقد أنشئت في عام 2007 في كينيا (48) 


لقد سمّلت خدمة 11-2258 عملية الدفع مقابل ركوب سيارة أجرة باستخدام الهواتف المحمولة في مدينة 
نيروبي في كينيا. أنشئت خدمة 1/1-8858 بواسطة شركة 534216000. التي تعدٌ أكبر مشكّل لشبكة الهاتف 
المحمول في كينيا. يمكن للزبائن الاشتراك في الخدمة لدى أحد الوكلاء البالغ عددهم 40,000 وكيل في جميع 
أنحاء كينيا ووضع أموال في حساباتهم: ويمكنهم بعد ذلك تحويل الأموال إلى الآخرين باستخدام 
الهاتف المحمول. 

لقد تبيّن أنَّ هذه الخدمة مفيدة للغاية لأنَّ الكثير من الناس يعملون في المدن الرئيسية في كينيا ويحتاجون 
إلى تحويل الأموال إلى أسرهم التي تعيش في المناطق الريفية. توفّر خدمة ١1-5858‏ طريقة آمنة وملائمة لنقل 
الأموال في بيئات غير آمنة. وقد أتاح التطؤّر التكنولوجي انتشار هذه الخدمة بسرعة على مستوى العالم؛ ويوجد 
لديها في الوقت الحالي 30 مليون مستخدم في 10 دول 49) 


تشير الدراسات الحالية إلى أنّ الشركات عالمية النشأة مميزة في جوانب عديدة.09© إذ تتميّز الشركات 
عالمية النشأة بأنها ذات معدلات توظيف وفرص عمل كبيرة. وتخدم أسواقًا عالمية أوسع مقارنة بغيرها من 
الشركات الناشئة المحلية. بالإضافة إلى ذلك. على الرغم من أنّ أنماط انخراط الشركات عالمية النشأة في 
الآسؤاق العالعية مشائهة لتك الخاضة والشوكات الرزادينة الأفبشرخجف]: إل أن اسغراقحيات تعلفها وسرعة 
تحصيلها للخبرات في الأسواق العالمية أسر ع بكثير؛ نظرًا لأنَّها تصبح عالمية بسرعة أكبر من غيرها 51 


مما سبق نستنتج أنّ هناك أهمية كبيرة للشركات عالمية النشأة. ولكن ما هي العوامل التي تساهم في 
نجاحها؟ تشير الدراسات الحالية إلى أنّ هناك عدة عوامل تساهم في نجاح هذه الشركات منها: الكفاءة 
التسويقية. والتسعير المناسب. وإمكانيات الإعلان والتوزيع. وجودة المنتج. وغيرها.2” تبيّن الدراسات أيضًا أنّ 
خبرة المديرين السابقة في الجمع بين الموارد من مختلف البلدان والحصول على رؤية عالمية مهمة أيضًا. يقدّم 
الجدول التالي معلومات أكثر عن عوامل نجاح الشركات عالمية النشأة بناءًَ على العديد من الدراسات. 


الجدول 17: عوامل نجاح الشركات عالمية النشأة 


عوامل النجاح الرئيسية 


٠‏ أصالة المنتج 

٠‏ القدرة على تطوير منتجات جديدة 

٠‏ القدرة على تلبية المواصفات التي يريدها الزبائن 
1 شركة بريطانية رة على لمو ب يريدها الزبائن 

٠‏ سمعة الشركة 
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عوامل النجاح الرئيسية 


الكفاءة التسويقية 
مراقبة عمليات التسويق 
التسعير المناسب 
الإعلان والتوزيع 


٠‏ جودة المنتج وتميّزه 


شركات توجد في الولايات المتحدة 


والدنمارك 


الحفاظ على علاقة أوثق مع العملاء الدوليين 
مؤشّس الشركة ذو شخصية مبادرة وعقلية تتّجه للعالمية 


مشاريع جديدة في قطاع بيع المحار 
الأيرلندي 


المشاريع الأيرلندية العالمية الجديدة ذات ٠‏ القدرة الديناميكية: قدرة الشركات على تطوير قدرات جديدة باستمرار لتحديد 
التكنولوجيا المنخفضة الفرص واستثمارها بفعالية 


جودة المنتج 
٠‏ تسعير المنتج 


الشركات عالمية النشأة البولندية 


مقتبس من الدراسة " 010631 معاهط طؤذتامط عط لاط لعناأععمعم 5نم 3ط أصعمممهاع/اءع0 300 015غع13 5د5ععع لاد 
5الادع! لا0لاغ5 |13 أ ماع .00030165م»" المنشورة في مجلة " +610611 1/3360 مانا غ35غ 106 [ودصانامل 


5 ."00165ا]5: مجلد 20. ص 390-360. 


8.4 الملخص 

تحدّثنا في الأقسام السابقة عن الطرق المختلفة التي تستطيع الشركة من خلالها دخول الأسواق العالمية. 
تقتصر بعض الشركات على التصدير فقطء. وهناك شركات تُقدم على استثمارات كاملة في دول أخرى وتبني 
مصانع للإنتاج في الخارج. في حين تختار شركات أخرى دخول الأسواق العالمية منذ نشأتها. لكل طريقة من هذه 
الطرق إيجابيات وسلبيات. ولكن كيف تختار الشركات من بين هذه الطرق؟ 


إِنَّ العوامل الرئيسية التي تؤثّر على قرار الدخول للأسواق العالمية هي مقدار السيطرة التي ترغب الشركة 
في فرضها على عملياتها التشغيلية ومقدار الموارد (المادية والمالية والطبيعية والبشرية) التي ترغب الشركة في 
إنفاقها. على سبيل المثال؛ إذا كانت الشركة لا ترغب في الاستثمار أو إنفاق الكثير من الأموال للوصول إلى 
الأسواق العالمية ولكنّها ترغب في استكشاف الفرص فيهاء فيمكنها ببساطة أن تختار التصدير. ولكنّ هذه 
الطريقة تقلّل من سيطرة الشركة على إدارة العمليات في تلك الدول. مثل العمليات المتعلّقة بتسويق المنتج 
وبيعه. في المقابل. إذا أرادت الشركات السيطرة على جميع الأنشطة وإذا كانت لديها الموارد الكافية. فيمكنها 
اختيار الاستثمار الأجنبي المباشر. الذي يتيح للشركات سيطرة كبيرة على الأنشطة ولكن بتكاليف أعلى بكثير. 
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قَيكِن دراسة حديقة للبنوك المزيد من المعلومات يشأن هذه المسألة, © على سبيل المقال: كلما ازدادت 
حاجة البنك إلى موارد محلية على هيئة سمعة محلية أو توفّر شبكة فروع محلية لتقديم الخدمات. زادت احتمالية 
اختياره للمشاريع المشتركة أو عمليات الاستحواذ من أجل دخول الأسواق العالمية. أمّا إذا أراد البنك أن يتمنّع 
بقدر أكبر من السيطرة على أنشطته لتحقيق أهدافه. فمن الأفضل أن يستحوذ على شركات محلية بشكل كامل. 
في بعض الحالات. كانت البنوك بحاجة إلى هذه الدرجة من السيطرة حتى تتمكّن من تنسيق أنشصطتها لتحقيق 
وفورات الحجم. 

إذا أرادت الشركات أن تكون عالمية منذ نشأتها. فإِنّها تحتاج إلى معرفة ما إذا كانت تمتلك عوامل النجاح 
الضرورية لذلك. بالإضافة إلى ذلك. تتعرّض جميع الشركات التي تدخل الأسواق العالمية لعدد من المخاطر 
منها: عوائق عملية التصدير (مثل عدم كفاية الموارد أو عدم المعرفة الكافية بالسوق الدولية المستهدف). إلى 
جانب التعقيدات الأخرى المرتبطة بتحويل الأموال من دولة إلى أخرى (تقلّبات أسعار الصرف. وتأخير الدفع. وما 
إلى ذلك).2© تواجه الشركات أيضًا مخاطر سياسية من ناحية تدخّل الحكومة الأجنبية في الرسوم الجمركية أو 
ضوابط صرف العملات الأجنبية. وينبغي على الشركات تحديد ما إذا كانت قادرة على التقلب على هذه العوائق. 


1. ما هي العوامل والطرق التي يمكن للمؤسسات أن تضعها في الحسبان عندما تريد اتخاذ قرار بشأن الدخول 
في الأسواق العالمية؟ 


2. ما المقصود بالشركات عالمية النشأة؟ بيِّن أهميتها ومزاياها. 


9 المصطلحات الرئيسية 
الشركات عالمية النشأة: هي الشركات التي تعمل على المستوى الدولي منذ يوم إنشائها. 
الديانة المسيخية: هي الذيانة الفى أنزلت على المسبخ عيسن علية التلاه. 
مجموعات الدول: تمثّل الدول التي تشترك في خصائص ثقافية متشابهة. 
الذكاء الثقافي: يشير إلى قدرة الأفراد على العمل والإدارة بفاعلية في البيئات المتنوعة ثقافيًا. 
المفارقات الثقافية: الحالات التي لا تتطابق فيها النظرة إلى الثقافة تمامًا مع الواقع. 


الصور النمطية الثقافية: تتشكّل عندما يفترض المرء أنّ كل الناس الذين ينتمون لثقافة معينة يفكّرون 


ويتصرّفون بنفس الطريقة. 


مؤشر الترابط العالمي الصادر عن شركة 0!11: هو مؤشر يتتبّع تدفق رأس المال والمعلومات والتجارة 
والموارد البشرية. ويمثّل درجة العولمة. 
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التجارة الإلكترونية: هي عملية بيع وشراء المنتجات بواسطة الإنترنت. 


التعليم: يشير إلى الخبرات الاجتماعية التي تُعِدٌُ الأفراد للتصدّف في المجتمع. 
الشركات متعددة الجنسيات في الأسواق الناشئة: هي شركات مؤثّرة من الأسواق الناشئة تنافس 
الشركات متعددة الجنسيات القائمة وتعيد كتابة قواعد المنافسة باستخدام نماذج أعمال جديدة. 


الأسواق الناشئة: هي أسواق في الدول النامية توفر فرصًا هائلة للشركات متعددة الجنسيات. 
المغترب: هو موظّف أجنبي ينتقل إلى دولة أخرى ويعمل فيها لفترة طويلة من الزمن. 


التضدير: هو عملية إرننال الشكة لمعنجاتها إلى الأشواق الغالمية وكلبية ظلباك هذه الأسواق مغلما قلكن 
الطلبات المحلية. 


الاستثمار الأجنبي المباشر: يشير إلى الجهود التي تبذلها دولة أو شركة من أجل الاستثمار في دولة أخرى. 
من خلال الحصول على ملكية في شركات موجودة في الدولة الأخرى. 


الاستراتيجية العالمية: استراتيجية ثدار بواسطتها جميع العمليات والأزشطة بطريقة متشابهة في جميع 
أنحاء العالم. 


العولمة: ظاهرة عالمية ساهمت في جعل دول العالم أكثر ترابطّاء بحيث اختفت الحواجز التجارية بينها. 


نظرية 6108: نظرية حديئة وُضعت في التسعينيات من القرن العشرين, وهي محاولة أحدث لفهم 
الأبعاد الثقافية من خلال جمع بيانات عن 17,000 مدير من 62 دولة من مختلف أنحاء العالم. 


التدريب الثقافي العميق: أساليب تدريبية ينخرط المشاركون من خلالها بفعالية في عملية التدريب على 


أرض الواقع. ويستطيعون تعلم بعض الجوانب الدقيقة المرتبطة بالاختلافات الثقافية. 
الديانة الهندوسية: هي ديانة يقدّس معتنقوها كتابًا قديمًا يُسمَّى الفيدا. 


نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية: وضعها العالم جيرت هوفستد بناءً على دراسة أكثر من 88,000 موظقًا 
يعملون في الشركات التابعة لشركة 18١/‏ من 72 دولة. 


الهجرة: حركة الأشخاص من أوطانهم إلى دول أخرى. وسوف تستمر في الازدياد في مختلف أنحاء العالم. 
الفردية: تشير إلى درجة اهتمام المجتمع بعلاقة الفرد بالمجموعة. 
الامتياز الدولي: ترخّص الشركة بواسطته نموذج العمل بالكامل في الدولة الهدف. 


التحالفات الاستراتيجية العالمية: تحدث عندما تبرم شركتان أو أكثر من دول مختلفة اتفاقًا للقيام 


الإسلام: هو دين يكمن جوهره في الاستسلام التام لإرادة الله. ويستمدٌ تعاليمه من القرآن الكريم. 
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الترخيص: هو اتفاقية تعاقدية تمنح الشركة بموجبها الحق لشركة أخرى في استخدام علامة تجارية أو معرفة 


فنية أو تقنية ذات حقوق ملكية مقابل الحصول على رسوم وحصص ماديّة. 
الاستراتيجية المحلية: استراتيجية تعدّل الشركة باستخدامها عملياتها لكي تناسب دول معينة. 


التدريب الثقافي السطحي: هو التدريب الذي يتعدّف الأفراد من خلاله على معلومات مهمة تساعدهم 
على فهم الواقع المرتبط بالثقافات الأخرى. ولكن دون الانخراط في الثقافة بطريقة فقّالة وعمليّة. 


الذكورة: تشير إلى درجة تركيز المجتمع على الصفات الذكورية التقليدية مثل تحقيق التقدّم والمكاسب. 


فقودولة ما 
التدريب الثقافي بعد الوصول: يحدث هذا التدريب بعد وصول المغترب إلى الدولة الأجنبية. 
مسافة السلطة: درجة قبول أفراد المجتمع للتفاوت في توزيع النفوذ والسلطة. 
التدريب الثقافي قبل المغادرة: يوفّْر هذا التدريب للأفراد فرص التعلم قبل مغادرتهم للدولة الأخرى. 


الاستراتيجية الإقليمية: استراتيجية تعدّل الشركة من خلالها أنشصتها وعملياتها لكي تلائم 
المتطلّبات الإقليمية. 


الدين: مجموعة المعتقدات والأنشطة والممارسات المشتركة القائمة على الإيمان بالفيبيات. 


المجموعة الاجتماعية: هي مزيج من المراكز والأدوار والقواعد والقيم التي توجد في أنواع معينة من البُنى 
الاجتماعية. وهي تنظّم نماذج ثابتة نسبيًا من البشر. الذين تجمعهم مسائل مشتركة في بيئة معينة وتعرّزها. 


التدرّج الطبقي الاجتماعي: يشير إلى درجة توزيع المزايا الاجتماعية على نحو غير متكافئ. بحيث تستمر 
الأنماط التي تنشأ عنها مدى الحياة. 


الرسوح الجمركية: هي رسوم إضافية تُضاف إلى سعر المنتجات الدولية المستوردة على هيئة ضرائب أو 
زيادة في السعر لإعطاء الشركات المحلية ميزة سعرية وحمايتها من المنافسة الأجنبية. 


الاتفاقيات التجارية: أوراق سياسات عامة تتفق الدول بموجبها على إزالة الحواجز عبر الحدود أمام التجارة 
وتعزيز الاندماج في الاقتصاد العالمي. 


تجنّب عدم اليقين: درجة تقيّل أفراد المجتمع للمخاطر وعدم اليقين والمواقف غير المتوفّعة. 


نموذج أوبسالا: هو نموذج الذي يشير إلى أنّ الشركات تصبح أكثر اهتمامًا في استثمار المزيد من الموارد 


في سوق معين عندما تعرف المزيد عن هذا السوق. 
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0 ملخص المخرجات التعليمية 
1 أهمية الإدارة الدولية 
لماذا ينبغي إدراك أهمية الإدارة الدولية في عالمنا المعاصر؟ 


يحتاج أي طالب جاد يدرس الإدارة أن يدرك أهمية الإدارة الدولية في بيئة الأعمال الدولية في وقتنا الحالي. 
ومن المعروف أنَّك -خلال مسيرتك المهنية- ستحتاج إلى التعامل مع شخص من دولة أخرى أو إلى القيام بأعمال 
تجارية في دولة أخرى. سواء كنت تعمل في شركة محلية أو أجنبية. لذلك يعدٌ فهم الإدارة الدولية أمرًا بالغ 
الأهمية من أجل مواجهة التحديات المستقبلية. 


تحدّئنا في هذا القسم عن عدة عوامل تساهم في حدوث العولمة هي: نمو التجارة بين الدول وتزايد أهمية 
الاستثمار الأجنبي المباشرء و تزايد المنافسة من الشركات متعددة الجنسيات في الأسواق الناشئة. وانتشار 
الإنترنت. لقد ساهمت جميع هذه العوامل في جعل عالم الأعمال أكثرعالمية. 


2 نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية 
ما هي الثقافة؟ كيف يمكن فهم الثقافة من خلال نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية؟ 


نظرًا إلى أهمية العولمة. فإِنّه ينبغي على أي طالب جاد يدرس الإدارة العالمية أن يكون قادرًا على فهم 
الجوانب الثقافية لأي مجتمع قد يتعامل معه. كما ينبغي عليه تعلّم كيفية التكيّف مع الظروف الثقافية 
المختلفة. تعدٌّ نظرية هوفستد من أشهر النظريات التي تساعد على فهم الأبعاد الثقافية للدولء إذ قام عالم 
الاجتماع الهولندي جيرت هوفستد بدراسة أكثر من 88,000 موظفًا يعملون في الشركات التابعة لشركة ا/ا18 
فين 72 وول لقذ وتى هوفميهد تظرودة على أسامن الاكلافاف كن القيم والمعقدات المكعرفة رأهذاف العمل: 
وقد نتجت عن جهوده أربعة أبعاد ثقافية رئيسية هي: مسافة السلطة (درجة قبول أفراد المجتمع للتفاوت في 
توزيع النفوذ والسلطة). والفردية (درجة اهتمام المجتمع بعلاقة الفرد بالمجموعة). وتجتّب عدم اليقين (درجة 
تقبّل أفراد المجتمع للمخاطر وعدم اليقين والمواقف غير المتوفّعة). والذكورة (درجة تركيز المجتمع على 
الصفات الذكورية التقليدية مثل تحقيق التقدّم والمكاسب). 


3 نظرية 61085 

كيف تصئّف مناطق العالم باستخدام نظرية 61088؟ كيف يزيد هذا التصنيف من فهمنا للقيادة 
عبر الثقافات؟ 

إنّ نظرية 6108 هي محاولة أحدث لفهم الأبعاد الثقافية. وقد قام بتطويرها 170 باحث من خلال جمع 
بيانات عن 17,000 مدير من 62 دولة من مختلف أنحاء العالم. لقد ركزَّت نظرية 61088 على إدراك أنماط 


القيادة المختلفة التي تفضّلها كل مجموعة ثقافية من مجموعات الدول. من مميزات نظرية 66085 أنّها تضع 
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المجدمهارف:دات الخضائص المتضداروة فى مجموعاك: ومن اهم هذه المجموعاتك محيزيفنة الأنجلوسعير: 
ومجموعة آسيا الكونفوشيوسية. ومجموعة أوروبا الجرمانية. ومجموعة أمريكا اللاتينية. ومجموعة الشرق 


الأوسط. ومجموعة أوروبا الشمالية. ومجموعة أفريقيا جنوب الصحراء. تصنّف كل مجموعة أنماط القيادة التي 


وضعها الباحثون الذين قاموا بتطوير نظرية 6/0181 بطريقة مختلفة عن المجموعات الأخرى. إذ تفل كل 
مجموعة أنماط قيادية معينة تتناسب مع الأبعاد الثقافية الخاصة بها. إِنّ أنماط القيادة الستة هي: 


٠‏ القيادة الكاريزمية (ترتبط بمدى قدرة القائد على إلهام الآخرين وتحفيزهم) 

٠‏ القيادة المهتمة بفرق العمل (ترتبط بمدى قدرة القائد على تعزيز فريق عمل عالي الفعالية) 
٠‏ القيادة التشاركية (ترتبط بمدى إشراك القائد للآخرين في عملية اتخاذ القرارات) 

٠‏ القيادة المتعاطفة (ترتبط بمدى إظهار القائد للتعاطف والكرم) 

٠‏ القيادة الاستقلالية (ترتبط بمدى اتصاف القائد بالاستقلال والفردية والاعتماد على الذات) 


٠‏ القيادة النرجسية (ترتبط بمدى تمركز القائد على نفسه وسعيه لحفظ كرامته) 


6 الصور النعمطية الثقافية والمجموعات الاجتماعية 

لماذا من المهم فهم الصور النمطية الثقافية؟ 

إنَّ نظرية هوفستد ونظرية 61088 تساعدان على فهم الاختلافات الثقافية. ولكنّ الاعتماد على الأبعاد 
الثقافية وحدها قد يؤدِّي إلى حدوث مشاكل عندما يواجه المديرون مفارقات ثقافية كبيرة (عندما لا يتطابق 
الواقع مع التوقعات القائمة على الأبعاد الثقافية) أو تتكوّن لديهم صور نمطية ثقافية (عندما يفترضون أنّ كل 
الناس الذين ينتمون لثقافة معينة يفكرون ويتصرّفون بنفس الطريقة). لذلك يتوجّب عليك أن تضع وجود 
اختلاف بسيط ضمن المجموعات الاجتماعية لأي دولة في الحسبان لكي يزداد فهمك للاختلافات الثقافية. 

على الرقم من أن هناك عددًا كبيرًا هن المجموعات الاجتماعية الث يمكن أن كؤترعان الأعمال والشركات 
العالمية. إلا أنّنا تطرّقنا إلى ثلاثة أنواع رئيسية من المجموعات الاجتماعية التي تؤلّر على طريقة تصرّف الناس 
وهي: التدرّج الطبقي الاجتماعي (درجة توزيع المزايا الاجتماعية على نحو غير متكافئ. بحيث تستمر الأنماط 
التي تنشأ عنها مدى الحياة). والمستوى التعليمي (الخبرات الاجتماعية التي تُعِدٌ الأفراد للتصدّف في المجتمع). 
والدين (مجموعة المعتقدات والأنشطة والممارسات المشتركة القائمة على الإيمان بالغيبيات). 


55 العهام المرتبطة بعدة تثقافات 
ما هي الخطوات التي يمكنك اتخاذها لكي تكون أكثر استعدادًا للمهام المرتبطة بعدة ثقافات؟ 
لقد زوّدتك الأقسام السابقة بالعديد من الوسائل لمعرفة كيفية تقييم الاختلافات الثقافية. ولكّن هذا القسم 


يقدّم لك طُرفًا لكي تصبح مستعدًا للقيام بالمهام المرتبطة بعدة ثقافات. إِنَّ الهدف من أي تدريب يُقدَّم 
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للموظفين المغتربين هو زيادة الذكاء الثقافي لديهم (قدرة الأفراد على العمل والإدارة بفاعلية في البيئات 
المتنوعة ثقافيًا.) لقد تعرّفت في هذا الفصل على أنواع مختلفة من التدريبات التي تقدّمها الشركات من أجل 
زيادة الذكاء الثقافي. وهي: التدريب السطحي (التدريب الذي يتعبّف الأفراد من خلاله على معلومات مهمة 
تساعدهم على فهم الواقع المرتبط بالثقافات الأخرى. ولكن دون الانخراط في الثقافة فعليًا). والتتدريب العميق 
(أساليب تدريبية ينخرط المشاركون من خلالها بفعالية في عملية التدريب). لقد تعلَّمت أيضًا أنَّ الشركات 
متعددة الجنسيات يمكنها تقديم التدريب قبل مفغادرة الموظف لأداء المهمة الدولية أو أثناء أدائه للمهمة 
المطلوبة في الدولة المستضيفة. 


66 استرزاتيجيات التوسع على مستوى العالم 
ما هي الاستراتيجيات الرئيسية التي يمكن للشركات استخدامها لكي تصبح عالمية؟ 
عندما ترغب الشركات في التوشّع في الأسواق العالمية, فإنَّها تختار واحدة من ثلاث استراتيجيات رئيسية 
بناءَ على خصائص الشركات والدول التي تعمل بها. ولكل استراتيجية منها إيجابيات وسلبيات. هذه 
الاستراتيجيات الثلاثة هي: 
1. الاستراتيجية العالمية: استراتيجية ثدار بواسطتها جميع العمليات والأنشطة بطريقة متشابه في جميع 
أنحاء العالم. 


2 الاستراتيجية الإقليمية: استراتيجية تعدّل الشركة باستخدامها أنشصتها وعملياتها لكي تلائم 
المتطلّبات الإقليمية. 


3 الامسراتيجية الفحلية» امعراتيجية تعذل الشركة بافخكدامها عملياتها لكي كناسب دول مفنة. 


7 أهمية الأسواق العالمية 


لماذا قد يكون من الضروري لشركة ما أن تصبح شركة عالمية؟ كيف يمكنها تحقيق 
هذا الهدف؟ 

نقد تدلميك في يذازة هذا الفضيل ضرورة أن قصربة الشدركات عالفية: كما تعاميت أن يعض الأسواق توقر 
فرضًا جيّدة. بخلاف أسواق أخرى. 

يمكن للشركات دخول الأسواق العالمية من خلال عدة طرق هي: التصدير (عملية إرسال الشركة لمنتجاتها 
إلى الأسواق العالمية وتلبية طلبات هذه الأسواق مثلما تلبّي الطلبات المحلية). وحقوق الامتياز والترخيص 
(اتفاقية تعاقدية تمنح الشركة بموجبها الحق لشركة أخرى في استخدام علامة تجارية أو معرفة فنية أو تقنية ذات 
حقوق ملكية مقابل الحصول على رسوم). والتحالفات الاستراتيجية (تحدث عندما تبرم شركتان أو أكثر من دول 
مختلفة اتفافًا للقيام بأنشطة تجارية مشتركة), والاستثمار الأجنبي المباشر (يتطلّب أن تستثمر شركة الأموال 
في دولة أخرى من خلال إنشاء المرافق والمباني في تلك الدولة). 
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لكل طريقة من طرق دخول الأسواق العالمية إيجابيات وسلبيات. ويتوجّب على الشركات المفاضلة بين 
التكلفة اللازمة ومقدار سيطرة الشركة على عملياتها. على سبيل المثال. عادةً ما تكون عملية التصدير طريقة 
أرخص لدخول الأسواق العالمية. ولكنّها تتيح للشركة قدرًا أقل من السيطرة. أصبح من الممكن أن تكون 
الشركات عالمية منذ نشأتهاء إذ أتاح التطوّر السريع وانخفاض تكاليف تقنيات المعلومات. أتاح ذلك للشركات 
الدخول إلى الأسواق العالمية منذ لحظة إنشائها. 


60.1 


.1 


.10 
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اسئلة مراجعة للفصل 
لماذا تعدٌ الإدارة الدولية من الأمور المهمة التي ينبغي على طلاب الإدارة أن يكونوا مدركين لها؟ 


بيّن باختصار الأبعاد الثقافية الأساسية التي حدّدتها نظرية هوفستد. ثم بيّ ملامح الثقافة الأمريكية 


وفق هذه الأبعاد. 

ما المقصود بمسافة السلطة؟ بين المظاهر الإدارية المرتبطة بها. 

ما أوجه الاختلاف بين نظرية 610181 ونظرية هوفستد للأبعاد الثقافية؟ 

ما هي مجموعات الدول؟ اختر ثلاث مجموعات وبيّن نمط القيادة المفضل في كل منها. 

قارن بين التدريب الثقافي السطحي والتدريب الثقافي العميق. اذكر أمثلة على كل منهما. 

ما المقصود بالتدريب الثقافي قبل المغادرة؟ ما المقصود بالتدريب الثقافي عند الوصول؟ 
هما أفضل ولماذا؟ 

ما هي الاستراتيجية العالمية؟ متى تفضّل الشركات هذه الاستراتيجية؟ 


قارن بين الاستراتيجية العالمية والاستراتيجية الإقليمية والاستراتيجية المحلية. وبيّن إيجابييات 
وسلبيات كل منها. 


ما هي الوسائل المختلفة التي تساهم في دخول الشركات للأسواق العالمية؟ متى يكون التصدير هو 
الوسيلة الأنسب؟ 

انشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 

يفكرمديرك جاقا فى إجراء مفاوضات في الصية: وق امتكنارك فظرًا لالماصلف جالإدارة الدولية: تماذا 
ستشير عليه؟ وما نوع المعلومات التي ستقدّمها له؟ 


هناك منتج جديد. وأنت تدرس خيار تصدير هذا المنتج. ما الأمور المهمة التي ينبغي وضعها في 
الحسبان بشأن التصدير؟ 
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62013 


أنت مسؤول الموارد البشرية في الشركة التي تعمل بهاء وستحتاج الشركة قريبًا إلى إرسال مغترب إلى 
الياباق لذلف توك عغليك قضفية برذامخ تدرويئ لزفاذة التععداة موظفاق ليذه المقمة: ما نوغ 
البرنامج التدريبي الذي ستقدّمة؟ ما العناضر الأساسية التي سوف يشتمل عليها البرئامج؟ 


هناك شركة أجنبية تفكّر في استثمار أموالها في إجراء معاملات تجارية مع المملكة العربية السعودية: 
ومن المعروف أنّ ثقافة هذه الدولة قائمة على الدين الإسلامي. ما الأمور التي ينبغي على هذه الشركة 
وضعها في الحسبان بناءً على ما تعرفه عن الإسلام؟ كيف يمكنها الاستعداد للاستثمار بطريقة أفضل؟ 
لقد قمتّ بتصميم لوح ركوب أمواج جديد ذي مزايا بارزة تتفوّق على مزايا التصميمات الحالية. كيف 
يمكنك تحديد ما إذا كنت مستعدًا لإطلاق شركتك كشركة عالمية النشأة؟ 


تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 


. تخيّل أنَّك الرئيس التنفيذي لشركة تنتج حواسيب محمولة عالية الجودة. وسمعت أنّ هناك زبائن 


دوليين مهتمُون بمنتجاتك. ينبغي عليك أن تقرّر كيف ستدخل السوق العالمية. ما هي القضايا التي 
ستضعها في الحسبان عند اتخاذ هذا القرار؟ أي الأساليب سيكون الأنسب؟ 


تصفّح الموقع الإلكتروني الخاص بنظرية هوفستد للأبعاد الثقافية (-06ع015ا.الالالالا//:دم اط 
عالا]اناء-|5/231003اع2700/صامء.1551015). اختر دولتين وقارن بينهما من حيث الأبعاد الثقافية. 


كيف يمكنك التعامل مع الاختلافات الثقافية في هذه الدول؟ 


تخيّل أنّك تعمل في شركة مهتمة في استكشاف فرص التوسّع في أفريقيا. تصفّح الموقع الإلكتروني 
الخاص بالاتحاد الأفريقي (0.1514/6ا605://31). اذكر بعض الدول التي يضمُّها الاتحاد الأفريقي؟ ما 
مدى سهولة الوصول إلى أسواق هذه الدول؟ 

تخيّل أنّك تعمل في شركة مهتمة باستكشاف فرص الاستثمار في العديد من القطاعات في زيمبابوي. 
يبدو أنّك متردد للغاية نظرًا إلى المخاطر المصاحبة لممارسة الأعمال التجارية في هذه الدولة بسبب 


عدم استقرارها السياسي. متى يمكن أن تقرّر بأنَّ الاستثمار في زيمبابوي فكرة جيدة؟ 


سوف ترسل أحد موظفيك إلى عدة دول جديدة للقيام بمهام مدتها قصيرة. ينبغي عليك الاختيار بين 
التدريب الثقافي السطحي والتدريب الثقافي العميق. أَبهما أفضل من وجهة نظرك؟ كيف ستحتار 
بينهماء وما العناصر التي سيشتمل عليها التدريب الذي ستقدّمه؟ 
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4 قضية للتفكير النقدي 


شركة 588 الألمانية متعددة الجنسيات والمدير التنفيذي الأمريكي 


تعد شركة ساب (585) شركة ألمانية متعددة الجنسيات متخصّصة في برامج إدارة الشركات. تأسّست هذه 
الشركة بواسطة خمسة مهندسين. وأصبحت في وقتنا الحالي الشركة الرائدة في صناعة برمجيات الأعمال في 
العالم. تساعد برامج شركة ساب الزبائن على تنظيم عمليات الإنتاج. كما تقدّم الشركة أيضًا خدمات التنبؤ لزبائنها 
لمساعدتهم على التنبؤ بتوخّهات الزبائن. يعمل بها حاليًا أكثر من 87,000 موظف في 130 دولة لمساعدة أكثر 
من 335,000 زبون في مختلف أنحاء العالم. 


لقد تولَّى الأمريكي بيل ماكديرموت رئاسة شركة ساب. عمل ماكديرموت كمتدرب في مجال المبيعات مقا 
أتاح له خبرة كبيرة مكّنته من أن يصبح الرئيس التنفيذي للشركة. عانت شركة ساب في عام 2010 من تناقص 
الإيرادات في مختلف أنحاء العالم وكانت بحاجة إلى تغيير يساهم في تحسّن أوضاعها. كان ماكديرموت في 
البداية رئيسًا تنفيذيًا مشاركًا مع الرئيس التنفيذي الدنماركي جيم هاجيمان سابي الذي كان أحد مؤسسي 
الشركة. وقد نجحا مقا في إدارة شؤون الشركة. عندما تقاعد سابي في عام 2014. أصبح ماكديرموت الرئيس 
التنفيذي للشركة. 


ترجع أسباب نجاح ماكديرموت إلى التغييرات الكثيرة التي أدخلها لتحسين التكبّف مع الاختلافات الثقافية. 
على سبيل المثال. اكتشف ماكديرموت بسرعة أنّ المبيعات لم تكن فقّالة جدًا في الولايات المتحدة لأنّ 
مندوبي المبيعات ركَّزوا أكثر على الجوانب الهندسية لمنتجات شركة ساب. وكان ذلك على حساب الاستماع إلى 
الزبائن الأمريكيين. أدّت هذه الخبرات إلى تطوير المزيد من الابتكارات التي تركّز على الزبائن واستخدام أسلوب 
يتسم بالمزيد من التعاطف والمراعاة لاحتياجات الزبائن. وهذه الأمور كان يؤمن بها ماكديرموت بشدة. 

رأى ماكديرموت خلال زيارته لنظرائه الألمان جوانب أخرى للاختلافات بين الثقافات. على سبيل المثال. لقد 
رأى أنّ العروض التقديمية في الولايات المتحدة تكون أكثر فاعلية بكثير عندما تلفت انتباه الجمهور بسرعة 
وتجعلهم متحمّسين. في المقابل. وجد أنَّ الجمهور الألماني يفضّل العروض التقديمية الأكثر تنظيمًا والمستندة 
إلى الحقائق. اكتتشف ماكديرموت أيضًا وجود اختلافات أساسية بين طريقة إدارة الشركات الأمريكية وطريقة 
إدارة الشركات الألمانية. على سبيل المثال. وجد أنّ الشركات العامة الأمريكية تتعرّض للضغوط بسبب اهتمامها 
في العائدات الريع سنوية. إِلَّا أنّ شركة ساب كانت أكثر اهتمامًا بالأهداف التي تمتدٌ مدتها إلى 30 عامًا. 


إنّ نجاح ماكديرموت في إدارة الاختلافات بين الثقافات في الواقع أمر غير مستغرب. فقد اشترى 
ماكديرموت متجرًا صغيرًا في جزيرة لونغ آيلاند عندما كان مراهقًا. كانت هذه الجزيرة بمثابة بوتقة للمهاجرين. 
وقد أتاح ذلك لماكديرموت أن يتعلّم كيفية التعامل مع مجموعة متنوعة من الزبائن. عندما عُيّن كمندوب 
مبيعات في شركة زيروكس وهو يبلغ 27 عامًاء وجد أنّ الزبائن الأمريكيين ليس لديهم وقتٌّ طويل للاطلاع على 
عروض المبيعات, لذلك تعلَّم أن يكون سريعًا في تقديم العرض وأن يوجز في كلامه. في المقابل. وجد في آسيا 
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أنّه ينبغي التركيز على تطوير العلاقات بدلًا من التركيز على المنتج. لقد ظُلب من ماكديرموت وهو في سن ال 29 
أن يحسّن أوضاع الشركة في بورتوريكو. وقد وجد هناك أنّ معنويات الموظفين منخفضة جدًا بسبب تدابير 
خفض التكاليف التي نهجتها الشركة الأم. لذلك استمع إلى الموظفين المحليين ونفَّذ العديد من الإجراءات 
لتحسين العمل بدلًا من أن يقوم بتطبيق أسلوب الإدارة الأمريكية عشوائيًا. على سبيل المثال؛ عملّ على 
تحسين خدمة العملاء. والأهم من ذلك أنه أعاد الاحتفال برأس السنة الميلادية الذي كان قد ألفن بهدف خفض 
التكاليف. وقد أذَّى ذلك إلى رفع الروح المعنوية لدى الموظفين وإلى تحسّن الأوضاع. 

تقدّم لنا تجربة ماكديرموت العديد من الدروس المهمة للقادة الطموحين الذين يتعاملون مع ثقافات 
متعددة. إذ تنصحهم باحترام الاختلافات الثقافية. بالإضافة إلى ذلك. فإنّ لدى شركة ساب رؤية عالمية واحدة. 
الأمر الذي مكّن ماكديرموت من توجيه تركيز جميع الموظفين إلى هذه الرؤية. ينصح ماكديرموت أيضًا بأن يتبنّى 
القادة والمديرون رؤية مقنعة يمكن مشاركتها بسهولة مع جميع الموظفين. ويرى أنَّ تجربة الزبون أمر بالغ 
الأهمية. كما يوصي المديرين الأذكياء بأن يتميّزوا ويتّصفوا بالإنسانية والتعاطف والتواضع. 


1 الأسئلة 


1. ماهي الأسباب التي جعلت ماكديرموت ممتارًا في إدارة الاختلافات الثقافية؟ كيف ساعدته خبرته في 
إدارة أحد المطاعم عندما كان صغيرًا في السن على تطوير مهارات إدارة البيئات متعددة الثقافات؟ 


2 اذكر بعض الاختلافات الثقافية التي لاحظها ماكديرموت ؟ وضّح بعض هذه الاختلافات باستخدام 
معرفتك الثقافية. 


3. مارأيك في الدروس التي يقدّمها ماكديرموت للمديرين الذين يتعاملون مع ثقافات متعددة؟ 
قارن بين هذه الدروس والنتائج التي بيّنتها نظرية 61088 عن صفات القادة الفقّالين على 


مستوى العالم. 
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7 زيادة الأعمال 


131 مقدمة 


1 المخرجات التعليمية 


ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآنية بعد قراءتك لهذا الفصل: 


ا 


لماذا يرغب الناس في أن يصبحوا رؤّاد أعمال؟ ما هي الأنواع المختلفة لرؤّاد الأعمال؟ 


ما هي الخصائص المشتركة بين رؤّاد الأعمال الناجحين؟ 


كيف تساهُم المشاريه الضغيزة فن اقتضاذات الدول؟ 


ما هي الخطوات الأولى التي ينبغي اتخاذها عند البدء في مشروع خاص؟ 

ِيِّن التحديات التي تواجه أصحاب المشاريع الصغيرة أثناء إدارتهم لها؟ 

ما هي مزايا وعيوب امتلاك مشاريع صغيرة؟ 

كيف تساهم حاضنات ومُسرّعات الأعمال في مساعدة رؤّاد الأعمال وأصحاب المشاريع الصغيرة؟ 


ماهو المقصود بريادة الأعمال الاجتماعية؟ 


ريادة الأعمال مبادكئ الإدارة 


استكشاف المهن الإدارية 


ناتالي تيسلر صاحبة منتجع ©5236 503 


كانت ناتالي تيسلر وما زالت تتمتّع بروح المبادرة. وقد بدأت بعد تخرجها من كلية الحقوق في جامعة 
نيويورك العمل بوظيفة محامي ضرائب لشركة كبيرة في شيكاغو. ولكثّها سرعان ما أدركت أنّ هذا الأمرلا 
يُشعرها بالرضا عن الذات. كما أنّهها كانت تشعر بعدم الرغبة في ممارسة مهنة المحاماة أو العمل لحساب شخص 
آخر. وقد عبّرت تيسلر عن ذلك بقولها: "كنت أرغب في أن أستيقظ وأنا متحمّسة ونشيطة". ولكنّها لم تدرك أنّ 
الوقت قد حان لتحقيق ذلك إلا عندما كانت تتناول طعام العشاء في إحدى الليالي مع صديقتها التي كانت قد 
بدأت مؤخرًا بالعمل في مجال الكتابة. لقد وصفت تيسلر ما شعرت به في تلك الليلة بقولها: "كنت أستمع إلى 
حديث صديقتي عن مدى حبها لعملها. كنت أرغب في أن يكون لدي مثل شغفها وحماستها. كنت أرغب في 
شيء يشدٌ اهتمامي ويثير حماسي طوال اليوم. ولم يكن عملي محاميةً الشيء الذي أرغبه." 

بدأت تيسلر في البحث عن ذلك "الشيء". لقد كان لديها شغف كبير وموهبة مرتبطة بالضيافة والترفيه عن 
الآخرين وتقديم العروض. وقد وجدت أنّ مجال المنتجعات الصحية يتواءم مع شغفها وموهبتها ولاحت في ذهنها 
فكرة إنشاء مشروع "366م5 3م5". 

تقول تيسلر ضاحكة: "يظنٌ الناس أنَّ امتلاكي لمنتجع صحي يجعلني قادرة على أن أعيش نمط الحياة الرائع 
الذي أصبو إليه. إِنّ امتلاك منتجع صحي والذهاب إلى أحدها أمران مختلفان تمامًّاء إذ دائمَا ما تكون أظافري 
مكسورة نتيجة إصلاحي للمعدات. وعادةً ما أعاني ألما في الظهر بسبب جلوسي أمام جهاز الحاسوب لكي أحدّد 
الميزانية أو الأنشطة التسويقية التالية". تعد تيسلر رائدة أعمال بحقء إذ تتّصف بروح المبادرة والدافع القوي 
لتحويل رؤيتها إلى حقيقة. 


أرادت تيسلر إنشاء منتجع صحي يركز على شيء جديد. ألا وهو توفير بيئة مريحة وممتعة تهتمٌ بتلبية 
احتياجات الأفراد إلى جانب عدم إهمال التقنيات الطبية الخاصة بالعناية بالبشرة بالطريقة الملائمة. تقول تيسلر: 
"لقد كان والدي متخصّصًا في معالجة الأمراض الجلدية. لذلك ناقشنا معًا أهمية أن يكون هذا المنتجع أكثر من 
مجرد منتجع صحي يقدّم علاجًا طيِّب الرائحة. وذلك من خلال الاهتمام بعدم إلحاق أي ضرر للبشرة. وارتأينا أنّه 
من المهم أن تكون تجربة العلاج مفيدة لبشرة الزبائن كما هي مفيدة لحالتهم النفسيّة". لتحقيق ذلك؛ يوفّر منتجع 
(©3م5 3م5) مجلس استشاري طبي يساهم في اختيار المنتجات وابتكار العلاجات الملائمة 
وتدريب الموظفين. 


بعد أن حدّدت تيسلر رؤيتها وخطتها. ركّزْت اهتمامها على تحويلهما إلى حقيقة. لقد افتّتح منتجع (3م5 
ع5036) في عام 2001 وقد حصل على قدر كبير من التقدير على الصعيد الوطني بسبب الخدمة المتميّزة 
والعلاجات والمنتجات المبتكّرة التي يقدّمهاء بالإضافة إلى أسلوبه الجديد في جذب كلّ من الرجال والنساء. لكن 
لم تسر أمور المنتجع دائمًا كما هو مرغوب. إذ كان على تيسلر التعامل مع عدة عقبات منها: أحداث 11 سبتمبر 
بعد ثلاثة أشهر فقط من الافتتاح الكبير للمنتجع. وما تبع ذلك من كساد كبير واضطرابات في الاقتصاد العام. لقد 
تعلّمت تيسلر أن تعدّل من استراتيجيتها من خلال تنقيح السوق الذي تستهدفه والخدمات التي يوقّرها المنتجع. 
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وهذه المرونة لم تساهم في صمود المنتجع ونجاحه في تجاوز الفترات الاقتصادية الصعبة فحسب؛ بل ساهمت 
أيضًا في ازدهاره ونموه إلى أن أصبح -بعد مرور 17 عامًا من نشأته- أفضل منتجع صحي في شيكاغو وفق ما 

سلَّمت تيسلر مؤخرًا زمام منتجع (ع236م5 503) إلى إيلانا ألبيركو. وتعدٌ ألبيركو رائدة أعمال أخرى ومؤسسة 
لشركة (+1/13030610611 503 01/311376 طاص1) التي أدرجت مرتين ضمن قائمة أسرع الشركات نموًا في مجلة ( 
©1). عندما تقابلت ألبيركو مع ناتالي تيسلر وتعرّفت على رؤيتها وطموحها. أعجبت بمشروع (366م5 503) 
وقرّرت أن تستثمر فيه. وتصف ذلك بقولها: "ما زالت رؤية ناتالي تنشر صداها وتأثيرها الإيجابي. وقد ألهمني 
ذلك إلى أن أدعم رؤيتها لكي تكون في الصدارة في المستقبل". 


كما هو حال العديد من الأشخاص الذين يرغبون في دخول عالم ريادة الأعمال. فقد كان لدى ناتالي تيسلر 
رؤية وقد سعت إلى تحقيقها بعزم وثبات. وهي مجرّد واحدة من آلاف روّاد الأعمال ذوي الأعمار والخبرات 
المختلفة. تجدّر الإشارة إلى أنه حتى الأطفال -أيضَا- قد أصبحوا ينشئون مشروعاتٍ وشركاتٍ ذات تقنيات عالية, 
كما أن خريجي الجامعات أصبحوا ينأون عن الوظائف التقليدية ويفضلون البدء بمشاريع خاصة بهم. إِنَّ 
الموظفين الذين فُصلوا من عملهم لتقليل نفقات الشركات. والمسؤولين التنفيذيين الذين ما زالوا في منتتصف 
مشوارهم المهني. والمتقاعدين الذين كانوا يعملون لصالح شركات الغير طوال حياتهم. جميع ه ؤلاء أصبحوا 
يتّجهون إلى إنشاء الشركات التي طالما رغبوا بامتلاكها وإدارتها. 

تُسهم الشركات التي بدأها رؤّاد الأعمال وأصحاب المشاريع الصغيرة إسهامًا باررا في اقتصادات الدولء إذ 
إنَّ لها دورًا رائدًا في التغييرات التكنولوجية وفي تطوير سلع وتقديم خدمات جديدة. لتوضيح مدى أهمية ريادة 
الأعمال. فإنّنا سنورد في هذا الفصل بعض الأمثلة والإحصائيات المتعلّقة بالولايات المتحدة الأمريكية. 
يبيِّن الجدول التالي دور الشركات والمشاريع الصغيرة في اقتصاد الولايات المتحدة. 


الجدول 18: الأثر الاقتتصادي للشركات الصغيرة (المصدر: مؤسسة 58/4 الأمريكية. /3.001ا5./لالالالنا//:5مغغط) 


معظم الشركات في الولايات المتحدة صغيرة 


ء 8096 من الشركات البالغ عددها حوالي 29.7 مليون شركة ليس لديها موظفين (الشركات يديرها أفراد أو 
مجموعات صغيرة من الشركاء مثل الأزواج). 

٠ء‏ تبلغ نسبة الشركات التي لديها أقل من 20 موظف 9689 من إجمالي الشركات التي يعمل بها موظفون البالغ 
عددها حوالي 5.8 مليون شركة. 

ء 99.6906 من جميع الشركات يعمل لديها (99-0) موظفًا. و9098 منها يعمل لديها (20-0) موظفًا. 

٠ء‏ 5.8 مليون شركة تقريبًا لديها أقل من 500 موظف. 

ء حوالي 19,000 شركة فقط في الولايات المتحدة لديها أكثر من 500 موظف. 

ء تدفع الشركات التي يعمل لديها أقل من 50 موظف أكثر من 9020 من الأجور في أمريكا. 

ء تدفع الشركات التي يعمل لديها أقل من 500 موظف أكثر من 9041 من الأجور في أمريكا. 
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٠‏ يعمل 32.5 مليون شخص في شركات تضمٌ أقل من 50 موظف (هناك موظف من بين كل 4 موظفين في 
الولايات المتحدة يعمل في شركة يقل عدد موظفيها عن 50 موظف). 
٠‏ لا تتضمّن إحصاءات التوظيف الأجور التي يحصل عليها عشرات الملايين من مالكي هذه الشركات. 


قد تكون أحد ملايين الأشخاص الذين يفكرون في الانضمام إلى صفوف روّاد الأعمال. سيساعدك هذا 
الفصل على معرفة الأسباب التي تجعل ريادة الأعمال أحد أهم الأنشطة التجارية. وسيزوّدك بالمعلومات 
والأدوات التي تحتاجها لتحديد ما إذا كان امتلاك شركة خاصة بك هو المسار المهني المناسب لك. ستتعرّف 
أيضَا على خصائص روّاد الأعمال الناجحين وأهمية المشاريع الصغيرة للاقتصاد. كما ستتعرّف أيضًا على 
مجموعة :من الارضاذاك المتعافقة باتتداء المنشارنع الصنشيرة وإدارتها وعن فميزات وعيوب امتلالة مبارية 
صغيرة. بالإضافة إلى ذلك. سيتناول هذا الفصل دور حاضنات ومسرّعات الأعمال في مساعدة الأشخاص 
الراغبين في الانطلاق في عالم ريادة الأعمال. وسنوصضًح في النهاية المقصود بريادة الأعمال الاجتماعية التي 
أصبحت من التوجٌَّّات السائدة في عصرنا الحالي. 


2 ريادة الأعمال 
لماذا يرغب الناس في أن يصبحوا روّاد أعمال؟ ما هي الأنواع المختلفة لروّاد الأعمال؟ 


كان لدى الأخوين فرناندو وسانتياغو أغوير ميولٌ ريادية منذ سن مبكرة. إذ كانا -وهما يبلغان من العمر 
8 9 سنوات على التوالي- يبيعان الفراولة والفجل بالقرب من منزل والديهما في مدينة ماريه ديل بلاتا التي 
تقع على ساحل المحيط الأطلسي في الأرجنتين. كان الأخوان يقدّمان خدمة إصلاح ألواح التزلج على الماء من 
مرآبهما عندما كانا يبلغان 11 و 12 عامًاء وقد افتتحا أول متجر متخضّص في بيع معدّات ركوب الأمواج في 
الأرجنتين وهما في سن المراهقة. وقد قادهما ذلك إلى التوضّل إلى فكرة مشروعهما الريادي الباهر. 

لقد شعر فرناندو وسانتياغو ذوا الأقدام المسطحة بأنّ المشي على الرمال الساخنة باستخدام الزخّافات 
(1005-م611) أمر غير مريح. لذلك أنفقا في عام 1984 مدّخراتهما التي كانت تبلغ 4000 دولارًا من أجل إنشاء 
خط إقتاجهها القاضن للاصدية ضتادل الشاظع يوقر صتحزهما الذى سيقن لمهم ) في الوقت الخالي صتادل 
وأحذية للنساء والرجال والأطفال إلى جانب ملابس للرجال: وقد أصبحت هذه الصنادل من أشهر الأحذية في 
العالم. وتوجد تقريبًا على رفوف جميع المتاجر التي تبيع معدّات ركوب الأمواج في الولايات المتحدة.!") 


نقذ أكتارك كريسكن حلافن لوق دالعن فاك من جوذة الملاسن الخاضية بركوت الأفواع لضبالة ششركة 
(عاا دعءا/صع؟5 لازه801/15 6ا58ل))- إلى أنّ "متجر 2664 قد بنى علامته التجارية من الصفر ويمتلك في الوقت 
الحالي الحصة الأكبر في السوق". 

لقد باع الأخوان فرناندو وسانتياغو -اللذان يعيشان حاليًا في ولاية كاليفورنيا على بعد مربعين سكنيين من 
بعضهما- متجر 5ع© لشركة (]/ا) مقابل أكثر من 100 مليون دولار في عام 2005. وقد قال فرناندو بعد بيع 
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المتجر: "أخيرًا شعرنا بحريتنا". وأضاف سانتياغو: "لقد قايضنا المال بالوقت". لا يزال فرناندو يتعامل مع 
منظّمات ركوب الأمواج. ويمثّل رئيس الاتحاد الدولي للركمجة (ركوب الأمواج) وأصبح يُعرف باسم "سفير 
الموجة" بسبب جهوده التي بذلها في جعل جميع أعضاء اللجنة الأولمبية الدولية البالغ عددهم 90 عضوًا 
يصوّتون بالإجماع لصالح إدراج رياضة ركوب الأمواج ضمن الألعاب الأولمبية لعام 2.2020 كما حصل فرناندو 
أيضَا على لقب (/63/ عط 04 3م/ع3/الا) مرتين خلال 24 عامًا.© أَنَا بالنسبة لسانتياغو. فإنّه يجمع الأموال 
لصالح المؤسسة غير الربحية المفضّلة لديه والتي تُدعى (16510نا5). إِنّ الأخوين يستمتعان بتقديم الخدمات 
والمساعدات للمجال الذي قدَّم لهما خدمة كبيرة وكان سببًا في نجاحهما. 


رائد أعمال صغير يحقّق حلمه.. 


يمثّل جاك بونو (نا80006 )261[) نموذجًا لرائد الأعمال المثالي. إذ تمكّن خلال السنوات الثلاث الني اقنحم 
فيها مجال الأعمال التجارية من توسيع خط إنتاجه وافتتاح فروع في عدة أماكن وإقامة شراكات استراتيجية. كما 
حصل على دعم من العديد من العلامات التجارية الوطنية. لقد ساهمت العديد من وسائل الإعلام -مثل صحيفة 
نيويورك تايمز وصحيفة دنفر بوست وبرنامج "توداي شو" وبرنامج "صباح الخير يا أمريكا"- في ذيوع صيته. وقد 
شارك قصة نجاحه في مجال الأعمال التجارية على عدة منضّات. إذ أتيح له الحديث عن تجربته من خلال مُسرّعة 
الأعمال (56315اء16) ومهرجان "651031 10635 اع850". ألقى جاك أيضًا الخطاب الختامي في أحد مؤتمرات 
لاع ). وكارك فى رامح لشارك انلف" إن اك ودر تفي ودو شخصية جذاية ومتحدت رانه. كم] اله متارر 
ل ال ال 11 اع ل له ال الا مشا 


جاءت فكرة العمل الخاص بجاك من رغبته في امتلاك إحدى الألعاب كفيره من الأطفال. لذلك طلب من 
والده -ستيف بونو- أن يُحضر له لعبة (5631 26341 1/365 513 560 ا). كانت المشكلة التي واجهت جاك هي 
أنّ ثمن هذه اللعبة 400 دولار. وقد أخبره والده بأنّه لن يحصل عليها إِلَّا إذا دفع ثمنها بنفسه. لقد قاد ذلك جاك 
إلى القيام بما يفعله الكثير من الأطفال من أجل كسب بعض المالء إذ افتتح كُشكًا لبيع عصير الليمون. ولكنّه 
سرعان ما أدرك أنّ هذا لن يساعده على تحقيق حلمه. لذلك قدبّر بعد استشارة والده والاستعانة به أن يفتح كُشكًا 
لبيع عصير الليمون في أحد الأسواق المحلية الخاصة بالمزارعين. وقد عبّر جاك عن الإقبال الكبير الذي حظي به 
بقوله: "كان هناك الكثير من الناس الذين يرغبون في شراء عصير الليمون الرائع من طفل يبلغ من العمر ثماني 
سنوات". لقد تمكّن جاك خلال فترة قصيرة جدًا من كسب ما يكفي لشراء اللعبة التي كان يرغب في الحصول 
عليها. كما بِيّن ذلك بقوله: "بلغت إيرادات مبيعاتي حوالي 2000 دولار. وكان إجمالي ما ربحته 900 دولار". 

زرف اك ام ميض رك إن اساسا كن الكار تون ارك صن مان لل ين ارالك مار فى 
إمكانية كسب المزيد من المال من خلال فتح المزيد من الفروع في أماكن أخرى. وضع جاك خطة للتوشّع تتضمّن 
افتتاح ثلاثة أكشاك جديدة في الربيع التالي. ولكنّه أدرك أنه سيحتاج إلى المزيد من رأس المال العامل. لذلك 


سعى للحصول على قرض بقيمة 5000 دولار من بنك (8311 416116315 010ا0/) الموجود في مدينة دنفر في 
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علاياة كولورادو الأمروكياة واالمتحضيمن فى ققدوم قرومسن اللاطفاال» القفد اسغعطااء جااقف جني 25,0100 فولار 
في عام 2015. 


قرّر جاك في العام التالي توسيع نطاق أعماله. لذلك حصل على قرض آخر بقيمة 12,000 دولار. وافتتح 
المزيد من الأكشاك في العديد من الأماكن الأخرى. ومن ضمنها مراكز التسوق خلال موسم العطلات. وباع فيها 
عصير اللنفاح واالقيكول 0ه االسااكفة وهل من عصهر الاليمورن» اأسااف جااك الكما مسالهااف كااقية وناج لقيرن مين 
الأطفال الرياديين العمل وبيع منتجاتهم فيهاء. وقد كان من أوائل الأطفال الذين أقام شراكة معهم الأخوات ليلي 
وكلُوي وصوفي وارين. صاحبات شركة (515]6/5 866 50/666) المتخصّصة في بيع مرظبات الشفاه. عمل جاك 
أيضًا مع 18 طفل ريادي آخر كانوا يبيعون مجموعة متنوعة من المنتجات. مثل: أطعمة عضوية مخصّصة للكلاب 
وأوشحة وعصابات الرأس. 

لقد نجحت إستراتيجية جاك. وبلغت إيرادات أعماله أكثر من 100,000 دولار في العام الماضي. وقد أصبح 
في هذا العام المتحدّث الرسمي باسم منتج (67005306 ١‏ 0103016 1012© 5303). كما يطمح في الوقت 
الحالي إلى التوشّع في مدن أخرى. مثل ديترويت ونيو أورليانز. على الرغم من أن جاك يبلغ من العمر 11 عامًا 
فقط. إلا أنّه قد أصبح ملمًّا بالشؤون المالية وخدمة العملاء والتسويق والمبيعات والمهارات الاجتماعية وغيرها 
من الممارسات التجارية السليمة؛ إِنّه يمتلك جميع خصائص روّاد الأعمال الناجحين. 


| ئَلة لا ناة 5 3: 
1. من وجهة نظرك. ما الذي مكّن جاك بونو من إنشاء عمل تجاري والنجاح في تطويره وهو في هذه 
السن المبكرة؟ 


2 قا ف الخسائك والفيه الشحضية النى بلقي عل الك متكي كن شنط اسار في إذارة أفقاله إل 
جانب الالتزام بالذهاب إلى المدرسة بدوام كامل؟ 


تحظى الولايات المتحدة بعدد كبير من رؤّاد الأعمال - مثل الأخوين فرناندو وسانتياغو أغوير- الذين يرغبون 
في بدء مشاريع وشركات صغيرة. ووفقًا لدراسة أجرتها مؤسسة 588 الأمريكية. فإنّ ثلثي طلاب الجامعات 
يعتزمون الانطلاق في مجال ريادة الأعمال في مرحلة ما من مسيرتهم المهنية. ويطمحون بأن يصبحوا من كبار 
رؤّاد الأعمال. مثل بيل غيتس وجيف بيزوس. لكن ينبغي على كل من يرغب في أن يصبح رائد أعمال التفكير 
جيّدًَا في عدة أمور قبل أن يبذل أي جهاد أو وقت أو مال. يقدّم الجدول التالي بعض الإرشادات للراغبين في 
دخول عالم ريادة الأعمال. 
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الجدول 19: هل أنت مستعد لكي تكون رائد أعمال؟ 


هل أنت مستعدٌ لكي تكون رائد أعمال؟ 


فيما يلي بعض الأسئلة التي ينبغي أن يطرحها رؤّاد الأعمال على أنفسهم: 
1. ما الشيء الجديد الذي تقدّمه فكرتك؟ هل تحلٌ مشكلة أو حاجة غير ملبّاة؟ 
22 هل يوجد هناك منتجات أو خدمات مماثلة؟ إذا كان الأمر كذلك. فما الذي يجعل منتجك أو خدمتك أفضل 
من غيرها؟ 
3. ماهي الأسواق التي تستهدفها؟ كم عدد الأشخاص الذين سيستخدمون منتجك أو خدمتك؟ 
4. هل تحدّئت مع الزبائن المحتملين لكي تعرف آراءهم؟ هل سيشترون منتجك أو خدمتك؟ 
5. ماذا بشأن تكاليف الإنتاج وأسعار السوق؟ هل بيع المنتج أو الخدمة بأسعار السوق سيغطّي تكاليف الإنتاج 
ويحقّق ربحًا؟ 
هل يمكن حماية الفكرة؟ هل هناك ملكية فكرية ملائمة؟ 
هل الفكرة المبتكرة ذات أهمية وفائدة كبيرة؟ 
هل من السهل إيصال فكرتك المبتكرة للآخرين؟ 
كيف يمكن أن يتطوّر هذا المنتج عبر الزمن؟ هل سيكون من الممكن توسيع خطوط إنتاجه؟ هل يمكن إجراء 
تطويرات أو تحسينات عليه في المستقبل؟ 
0. من أين يمكن شراء هذا المنتج أو الخدمة؟ 
1 . ما الطرق التي ستستخدمها لتسويق المنتج أو الخدمة؟ ما هي تكاليف البيع أو التسويق؟ 
2. ما هي التحديات التي ينطوي عليها تطوير هذا المنتج أو الخدمة؟ 


ئ ل م٠6‏ ها 


المصادر: 
باناء داع مع اغمع ",7655 ْأ5نا8 3 غ531 ناملا 86101 [اع5اناملا ع“اكظ 0غ 01165]105 5” ,لام 1أككاع 655[ 2 ٠‏ 
1,8 لإاقنقطعط لع 5دععع3 ,لامع ءا ناع ماع مع !ا أداع.لالالالالانا/ / :كم خط 
8 ,1 لالاقناءطع 0ع 5دععع3 , لامع ماع 3 لتاكاع»| 3لا .الالئالنا/ /:مخغط ,"وعءانامدع8” 2 ٠‏ 
,1603 5031 علا مغ نئاه لا :حا غنلا0 6 5دع تأكناظ 101 ولغعءا3/ا عمطأ!ذاوع8 ,عععع5 عباوأاممالا 2 ٠‏ 
1ع :زلا عازه 530016 نعممنا) مم أناععئاع 01 عاننأابا ج عغأدع لمق ,ووماءعع 0/3 عنددءا/ا 
(2010 ,صوكئعوءط(رووع)م 
,9 /إ3/ظا ,أتصعناهز أخعع 5 أأوللا عط1 ,"لاامخ دع نام[ 0/3015 طمآ- )53 ناملا عرمكع8” ,كط اام عءازللا " ٠‏ 


4 .م ,2005 


الرغبة في أن يكون الفرد رئيس نفسه هي رغبة موجودة لدى جميع فئات الناس بغض النظر عن العمر أو 
لجنس أو العرق. تُبيِّن نتائج دراسة استقصائية حديثة أجراها مكتب إحصاء السكان الأمريكي تزايد معدّل امتلاك 
الأفراد المنتمين إلى الأقليات والنساء لأعمال تجارية خاضة بهم. ويوضّح الجدول التالي بيانات إحصائية عن 
الخصائص الديموغرافية المتعلّقة بالشركات المملوكة للأقليات. 
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الجدول 20: إحصائيات عن الشركات المملوكة للأقليات في الولايات المتحدة 


إحصائيات عن الشركات المملوكة للأقليات في الولايات المتحدة 


ء تضاعف عدد الشركات التي يمتلكها الأمريكيون ذوو الأصول اللاتينية حوالي ثلاثة أضعاف بين عامي 1997 (1.2 
مليون شركة) و 2012 (3.3 مليون شركة). 
٠‏ زادت نسبة الشركات الأمريكية التي يعمل لديها (50-1) موظقًا والتي يمتلكها أمريكيون من أصول أفريقية 
بمقدار 9050 بين عامي 1996 و 2015. 
٠‏ تمتلك الأقليات حوالي مليون شركة يعمل بها موظفون: 96053 يمتلكها أمريكيون ذوو أصول آسيوية. و9611 
يمتلكها أمريكيون من أصول أفريقية. وثلث هذه الشركات تقريبًا يمتلكها أمريكيون ذوو أصول لاتينية. 
ء 1996 من جميع الشركات الأمريكية التي يعمل بها موظفون تمتلكها النساء. 
المصادر: 
130 أقطه ع3 طاعام1] "روصانلادمنا عطا مه د5ع5دع مأذبا8 0ع لاللامى أصومذألا” ,رماع أكمعع8 غأرع506 2 ٠‏ 
6 ,1 اع طصاععع0] ,/01 .5لا كناع»./الالقالانا//:0]05ا ,كناكطعن .5.لا ,حطوأذأ/اام أمع معو مدال 
,1.010 اناق »ا لالالالالانا/ /:5مغغطا ,متطكاناعصع امع تمع أخعع 5 متوالطا كه “«إعلص] محمط ةناها ع1 2 ٠‏ 


6 معط مرع/ا0 لم 


لماذا لا تزال ريادة الأعمال جزءًا أساسيًا من نظام الأعمال التجارية في بعض الدول الكبرى مثل الولايات 

المتحدة الأمريكية لسنوات عديدة؟ يرجع السبب إلى أنّ الاقتصاد العالمي في عصرنا الحالي يكافئ الشركات 
المبتكرة والمرنة التي يمكنها الاستجابة بسرعة للتغيرات التي تحدث في بيئة الأعمال. يؤأشس هذه الشركات 
روّاد الأعمال الذين يُعدُون أشخاصًا ذوي رؤية ودافعية وإبداع والمستعدٌّون لتحمّل مخاطر بدء المشاريع التجارية 
وإدارتها من أجل تحقيق الأرباح. 
1 هل هناك أوجه اختلاف بين رؤاد الأعمال وأصحاب المشاريع الصغيرة؟ 

غالبًا ما يُستخدم مصطلح رائد الأعمال على أنّه مفهوم واسع يتضمّن معظم أصحاب المشاريع الصغيرة. من 
الواضح أنَّ الفئتان تشتركان في بعض الخصائص. كما أنّ هناك تشابهًا كبيرًا في بعض الأسباب التي تدفع 
الأشخاص إلى أن يصبحوا رؤّاد أعمال أو أصحاب مشاريع صغيرة. على الرغم من ذلك. فإِنّ هناك أوجه اختلاف 
بين ريادة الأعمال وإدارة المشاريع الصغيرة. إذ تنطوي ريادة الأعمال على خوض مجازفة تقتضي إنشاء أعمال 
تجارية جديدة وغير مألوفة. أو إحداث تغييرات كبيرة على حجم ومسارات الأعمال التجارية الموجودة. عادةً ما 
يكون رؤّاد الأعمال أشخاصًا مبدعين ينشؤون الشركات بهدف تنفيذ أفكارهم المرتبطة بمنتج أو خدمة جديدة, 
وهم أصحاب رؤية بعيدة المدى وقادرون على تحديد التوجّهات المستقبلية. 


قد يكون روّاد الأعمال أصحاب مشاريع صغيرة. ولكن ليس جميع أصحاب المشاريع الصغيرة روّاد أعمال. 
إنَّ أصحاب المشاريع الصغيرة هم مديرون أو أشخاص ذوو خبرة تقنية أنشؤوا مشاريعًا جديدة أو اشتروا مشاريعًا 
موجودة وقدّروا إبقاء حجم الشركة صغيرًا. على سبيل المثالء يُعدٌ مالك المكتبة المحلية الخاصة صاحب شركة 
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صغيرة. ولكنّ جيف بيزوس -مؤسّس شركة أمازون- الذي يبيع الكتب أيضًا يُعدٌ رائد أعمالء إذ طوّر نموذجًا 
جديدًا وهو بيع الكتب عبر شبكة الإنترنت. والذي أحدث ثورة في عالم بيع الكتب. ثمَّ أحدث ثورة في مجال البيع 
بالتجزئة عمومًا. يحاول روّاد الأعمال غالبًا تغيير الوضع الراهن. وعادةً ما تكون رؤيتهم بعيدة المدى مقارنة 
بأصحاب المشاريع الصغيرة. 


2 أنواع رواد الأعمال 
ينقسم روّاد الأعمال إلى عدة فئات وهي: روّاد الأعمال التقليديون. روّاد الأعمال ذوو المشاريع المتعددة. 


ورواة الأعمال الداخليوة: 


ا. رواد الأعمال التقليديون 

إنّ روّاد الأعمال التقليديين (5اناع 806080160 6 613551©) هم أشخاص لديهم الجرأة على خوض المجازفات. 
ويؤشسون شركاتهم الخاصة بناءً على أفكار مبتكّرّة. بعض روؤّاد الأعمال التقليديين هم روّاد أعمال يبدؤون 
بمشروع صغير ولا يخطّطون لزيادة حجم المشروع. وغالبًا ما يكون هدفهم من تأسيس مشروعهم مجرّد تحقيق 
الرضا الذاتي وعيش نمط الحياة المصاحب لذلك. ومن الأمثلة على روّاد الأعمال هؤلاء ميهو ايناجي 
(10301 وطافاا): التي بدأت قصة مشروعها عندما زارت مدينة نيويورك مع إحدى زميلات الدراسة في عام 1998 
وأعجبت بخبز البيغل الذي يُصنع في تلك المدينة: وعبّرت عن ذلك بقولها: "شغرث أنه ما من شين أطيب من 
مذاق خبز البيغل". 

لقد دفعها شغفها بخبز البيغل إلى أن تترك وظيفتها كمساعد مكتبي وأن تسعى إلى تحقيق حلمها 
المتمثّل في افتتاح متجر خاص بها لبيع خبز البيغل في طوكيو. على الرغم من أنَّ والديها حاولا إثناءها عن فكرتها 
وأنَّ هذا النوع من الخبز لم يكن معروقًا في اليابان. إلا أنَّ ذلك لم يمنعها من السعي لتحقيق حلمها. ذهبت 
ايناجي في رحلات أخرى إلى نيويورك. وحصلت في إحدى هذه الرحلات على تدريب مهني مجاني لمدة ستة 
أشقرفي مخل (ا86وة5-3-8ةغ )., وكانتث تتلقى هناك الطلبنات وتتظلف الصواتي وتكسن الأرضيات: كانت 
فلورنس ويلبون -مالكة المحل- تسمح لها بأن تصنع العجين في عطلات نهاية الأسبوع. 

استثمرت ايناجي 20,000 دولار من مدّخراتها الخاصة واقترضت من والديها 30,000 دولار من أجل تنفيذ 
مشروعها واستطاعت في أغسطس/آب من عام 2004 افتتاح محلها الصغير الذي أطلقت عليه اسم 
"اع530 ألاءأب1/3". كان عدد الزبائن الذين يتوافدون على متجرها قليلا خلال أول شهرين من افتتاحه. ولكن 
حالفها الحظ بعد فترة قصيرة. إذ أصبح هناك إقبالٌ كبيرٌ على شراء خبز البيغل في اليابان. وذلك بعد أن وضع 
أحد الزبائن تقييمًا إيجابيًا لخبز البيغل المحلي على أحد المواقع الإلكترونية؛ مما أذدَّى إلى تدفق الزبائن على 
أفضل متاجر بيع خبز البيغفل في طوكيو. تُقدّر قيمة ما تكسبه ايناجي بعد خصم النفقات بحوالي 2300 دولار 
شهريّاء وهي تساوي قيمة المبلغ الذي كانت تحصل عندما كانت تعمل موظفة في شركة. أشارت ايناجي إلى أنّه 
لم يكن لديها أي أهداف قبل أن تفتتح المتجر ولكتّها تشعر بالرضا في الوقت الحالي.©) 
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في المقابل . هناك روّاد أعمال يرغبون في أن تنمو مشاريعهم لتصبح شركات كبيرة 
(5اناع مع مع غصع لع نمع 01-داغ/لاه0): وقد تأسّسست معظم الشركات التكنولوجية المتطوّرة من قبل هؤلاء. 
على سبيل المثال. أدرك جيف بيزوس أنّ بإمكانه منافسة بائعي الكتب التقليديين باستخدام الإنترنت. وقد كان 
يهدف إلى جعل شركته شركة عملاقة. وأطلق عليها اسم "أمازون" الذي يعكس ذلك الهدف. إذ يشير هذا الاسم 
إلى نهر الأمازون. الذي يعد أكبر نهر في العالم. طبَّق بيزوس بعد نجاح شركته في مجال بيع الكتب نموذج البيع 
بالتجزئة عبر الإنترنت على منتجات أخرى منها: الألعاب والأدوات المنزلية وأدوات البستنة والملابس 
والموسيقى وغيرها. يسعى بيزوس من خلال شراكته مع بائعي التجزئة الآخرين إلى تحويل الرؤية الخاصة بشركة 
أمازون إلى حقيقة. وتنعكس هذه الرؤية في العبارة التالية: "أن نكون الشركة الأكثر اهتمامّا بالزبائن في العالم 
وأن نبني مكانًا يستطيع الناس التوجّه إليه لكي يروا ويكتشفوا كل ما يرغبون في شرائه عبر الإنترنت".9) 
ب. رواد الأعمال ذوو المشاريع المتعددة 

رؤّاد الأعمال ذوو المشاريع المتعددة (5]لاع0م16م|أ]اناالاا) هم روّاد أعمال يؤشّسون سلسلة من الشركات. 
ولا يقتتصرون على مشروع أو شركة واحدة. وهم يستمتعون بالتحديات التي تواجههم عند تأسبيس مشروع جديد 
وتطويره. في الواقع. لقد صرّح أكثر من نصف الرؤساء التنفيذيين للشركات المندرجة ضمن قائمة (500 .ع15) 
أنُهُم سوف يؤْسّسون شركة أخرى إذا باعوا شركتهم الحالية. يعدٌ الأخوان جيف وريتش سلون مثالًا جيدًا على روّاد 
الأعمال ذوي المشاريع المتعددة. إذ حوّل هذين الأخوين الكثير من الأفكار الصعبة إلى شركات ناجحة. ونقّذا على 
مدار أكثر من عشرين عامًا مضت العديد من المشاريع. مثل: ترميم المنازل, وتربية الخيول وتسويقهاء واختراع 
جهاز يمنع تلف بطاريات السيارات. وغيرها. إنَّ مشروعهما الأخير عبارة عن شركة متعددة الوسائط تُسمّى 
(036100مناغ530): وهي شركة تساعد الأفراد على تحقيق أحلامهم الريادية. كما أنّهما وضعا تُصب أعينهما 
الشركة التالية التي يرغبان في تأسيسها.©) 


الشكل 52: إيلون ماسك -المؤسس والرئيس التنفيذي لشركة تسلا - مصدر || 
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يعدٌ إيلون ماسك -المؤشّس والرئيس التنفيذي لشركة تسلا- الظاهر في الصورة السابقة المسؤول الرئيسي 
عن نجاح وانتشار الطاقة الشمسية والسيارات الكهربائية في السنوات العشر الماضية. منذ تأسيسه لشركة تسلا 
التي أحدثت ثورةً في مجال الطاقة الشمسية وشركة سبيس إكس المتخصّصة في استكشاف الفضاء في أوائل 
القرن الحادي والعشرونء كان له دور رائد في الكثير من الابتكارات وأصبح منافسًا قويًا للشركات التقليدية 
المتخصّصة في السيارات والشحن والطاقة. في أي فئة من فئات رواد الأعمال يمكن أن يندرج إيلون ماسك؟ 


ج. رواد الأعمال الداخليون 

لا يمتلك بعض روؤّاد الأعمال شركات خاصة بهم ولكتّهم يضعون بصماتهم داخل الشركات الكبيرة التي 
يعملون بها من خلال إبداعهم ورؤيتهم وجرأتهم على خوض المجازفات. يتمتّع هؤلاء الموظفون -الذين يُطلّقٌ 
عليهم رؤّاد الأعمال الداخليون (5]لا104301606)- بحرية تتيح لهم تنمية أفكارهم وتطوير منتجات جديدة: بينما 
يقدّم لهم أرباب أعمالهم رواتبًا منتظمة ودعمًّا ماليًا. إِنَّ رؤاد الأعمال الداخليين يتمتّعون بدرجة عالية من 
الاستقلالية وكأنّهم يديرون شركات صغيرة خاصة بهم داخل المؤسسة الكبيرة. وهم يشبهون روؤّاد الأعمال 
التقليديين في العديد من السمات الشخصية ولكنّ المجازفات الشخصية التي يخوضونها أقل. يشير المؤلّف 
جيفورد بينشوت -الذي صاغ مصطلح ريادة الأعمال الداخلية (150]ناع104130161) في كتابه الذي يحمل نفس 
الاسم- إلى أنَّ الشركات الكبيرة تقدّم تمويلًا أوليًا لدعم الجهود الريادية بداخلها. وتشمل هذه الشركات إنتل 
و/ا18] وتكساس إنسترومنتس (شركة رائدة تدعم ريادة الأعمال الداخلية) وسيلز فورس وزيروكس. 


33 صا الأسباب التى تدفعك إلى أن تصبح رائد أعمال؟ 


تبيّن الأمثلة المذكورة في هذا الفصل أنّ رؤّاد الأعمال قد اقتحموا جميع المجالات. ولكن تختلف الأسباب 
التي تدفعهم إلى تأسيس شركاتهم. إنّ السبب الأكثر شيوعًا الذي أشار إليه الرؤساء التنفيذيون للشركات 
المُدرجة ضمن قائمة 500 102 (القائمة السنوية لأسرع الشركات نموًا التي تحدّدها مجلة ©10.) هو خوض 
التحدي المتمثّل في تأسيس مشروع. يليه رغبتهم في التحكم بزمام حياتهم. ومن الأسباب الأخرى الاستقلال 
المالي والتخلّص من سلبيات العمل لصالح شخص آخرء بالإضافة إلى ذلك. ذكرت دراسات استقصائية أخرى 
دافعين مهمين هما: الشعور بالرضا الذاتي المصاحب للعمل الخاصء. وعيش نمط الحياة المرغوب. هل يشعر 
رواد الأعمال بأنّ تأسيس مشاريعهم الخاصة كان يستحق كل هذا العناء؟ الإجابة هي نعم بكل تأكيد. ويذكر 
معظمهم أنَّهم على استعداد للقيام بذلك مرة أخرى. 


1. بيّن الأنواع المختلفة لروّاد الأعمال. 


2 ما هي أوجه الاختلاف بين روّاد الأعمال وأصحاب المشاريع الصغيرة؟ 


3. اذكر بعض الأسباب الرئيسية التي تدفع روّاد الأعمال إلى إنشاء مشاريعهم الخاصة. 
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3 خصائص رواد الأعمال الناجحين 
ما هي الخصائص المشتركة بين روّاد الأعمال الناجحين؟ 


هل لديك ما يلزم لكي تصبح رائد أعمال؟ إِنَّ مجرّد امتلاك فكرة رائعة غير كافي. إذ يجب على رائد الأعمال أن 
يكون قادرًا على تأسيس وإدارة الشركة التي تُحؤّل فكرته إلى حقيقة. كما ينبغي عليه أن يتمتّع بالدافعية والمثابرة 
والشغف وحب المغامرة. إلى جانب امتلاك قدرة إدارية وتقنية. روّاد الأعمال هم وقود الشركة؛ فهُم غالبا ما 
يعملون لساعاتٍ أطول. ويأخذون إجازاتٍ أقل. ويسعون إلى حل المشكلات التي تواجههم في عملهم أولًا بأول. 


إنّ لديهم أيضًا عدة خصائص مشتركة أخرى كما هو موضّح في هذا القسم. 
1 الشخصية الريادية 

أظهرت الدراسات المتعلّقة بالشخصية الريادية أنَّ روّاد الأعمال يشتركون في سمات أساسية معينة ويتمتّع 
معظمهم بما يلي: 

٠‏ الطموح: هم قادرون على المنافسة ولديهم رغبة شديدة في الإنجاز. 

٠‏ الاستقلالية: هم أفراد مبادرون ويفضّلون أن يكونوا قادةً على أن يكونوا أتباعًا. 

٠‏ الثقة بالنفس: هم يدركون التحديات المصاحبة لتأسيس المشاريع وتشغيلهاء وهم حازمون وواثقون 
من قدرتهم على حل المشكلات. 

+ حت المحازفة»علن الرغم هخ عدم كرههم لخوضن المجازفات: إلا أن معظم رؤاد الأعضال التاححيق 
تفكتلون قرصن الففنل الغى #طلب قذيا مععو لا من المعائفة العن سكنهوم من العحكم فى الضاكة 
بطريقة أفضل. ولا يفضّلون المشاريع التي تنطوي على مجازفات كبيرة. والتي تعتمد على الحظ 
بدرجة كبيرة. 

٠‏ الرؤية بعيدة المدى: يتميّز روّاد الأعمال عن أصحاب المشاريع الصغيرة والمديرين في أنَّهم قادرون 
على تحديد التوجّهات المستقبلية والتصرّف بناءً عليها. 

٠‏ الإبداع: ينبغي أن يكون لدى روّاد الأعمال تصاميم إبداعية للمنتجات واستراتيجيات تسويق واضحة 
وحلول مبتكرة للمشكلات الإدارية حتى يتمكّنوا من منافسة الشركات الكبيرة. 

*- التشاط :على الرقم هن أن تأسسن المشاريه وتشفيلها ستقرق شاعات طويلة: إلا أن عضن رقاة 
الأعمال يؤسّسون شركاتهم وهم لا يزالون يعملون بدوام كامل في وظيفة أخرى. 

٠‏ الشفغف: يحت رؤّاد الأعمال أعمالهم. ويبدو ذلك واضحًا في قصة نجاح ميهو ايناجي التي افتتحت 
متجرًا لبيع خبز البيغل في طوكيو على الرغم من العقبات. 
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٠‏ الالتزام: إنَّ روّاد الأعمال مستعدّون لتقديم تضحيات شخصية في سبيل تحقيق أهدافهم بسبيب 


التزامهم الشديد تجاه شركاتهم. 


الأخلاقيات فى الحياة العملية 


الاختيارات الأخلاقية تحوّل شركة عائلية إلى علامة تجارية عالمية 


كانت أبولونيا بويلان (2011306 8001190013) منذ أن كانت فتاة صغيرة تعيش في باريس تعرف ما تريد فعله 
عندما تكبر: أن تتولّى إدارة الشركة الخاصة بعائلتها. لكتّها لم تتوقع أن يأتي ذلك اليوم بسرعة. إذ توفي والدها - 
ليونيل بويلان- ووالدتها نتيجة تحظّم طائرة مروحية في عام 2002 مما جعل فرنسا تفقد الحبّاز الأكثر شهرة فيهاء 
أخلاك جلت اواوتيا مجلع القد كاقت قبل من العمر 18 عقا فقا في ذلاك االوقت وكات تحفلوا الالتجاق بجااممة 
هارفارد في الخريف. ولكنّ اللحظة التي أعدّها والداها لها قد أتت. وقد ذكرت في خطاب الالتحاق بجامعة هارفارد 
بأنّ "العمل الذي قامت به عدة أجيال من أسرتها مهدّد بالاندثار". 

استطاعت أبولونيا بفضل التنظيم والإصرار إدارة أحد أفضل المخابز الفرنسية في العالم -والتي يوجد مقرها 
في باربس- من شقتها في مدينة كامبريدج الأمريكية. كانت تستيقظ عادة قبل ساعتين من بدء المحاضرات 
الدراسية حرضًا على إتمام جميع المكالمات الهاتفية الخاصة بالعمل. تصف أبولونيا ما تفعله بعد رجوعها من 
الامحة نشول 2 اسهاء السام رات لدان ف ا سقو اانا كا عاك ]يي سما ل لقة الشركة ثم [ودي 
واسبات. الدراسية . وقيل أن أدهت للنوم انل مدير الإشاج فى با رين للتحفق كن عورة الخر". 

نظرًا لأنَّ مخبز "بويلان" قد حظي بمكانة عالية إلى جانب مجموعة صغيرة جدًا من الخبّازين المرموقين في 
فرنساء فقد صمّمت أبولونيا البالغة من العمر 18 عامّا على الاستمرار في تحقيق رضا الزبائن والمحافظة على 
الجورة والسمفة الى افا ها ف عام 9832| 2 الما ع دها سكة دماعة ف عل 9273| دل اسه 
ليونيل -الذي كان يبلغ من العمر 28 عامًّا- أقصى جهده في إدارة المخبز وبنى له العلامة التجارية العالمية 
المعروفة في وقتنا الحالي. افتتح ليونيل مخبزين آخرين في باريس ومخبز في لندن. كما أصبح يتعامل مع 
مجموعة كبيرة من بائعي التجزئة والشركات المشهورة على مستوى العالم: إذ يشحن الخبز يوميًا بواسطة 
(فيديكس) إلى المطاعم الراقية والزبائن الأثرياء في مختلف أنحاء العالم. 

ما يميّز منتجات مخابز "بويلان" عن الخبز الذي ينتجه الخبّازون الآخرون في باريس هو استخدام العجين 
المختمر. وما زال خبز الريف الفرنسي المستدير (501616) المصنوع من هذا العجين من أشهر ما تقدّمه الشركة. 
يُنقشُ حرف "2" على الطبقة الخارجية للخبز. ويعود ذلك الفعل إلى الزمان الذي كانت تُستخدم فيه الأفران 
الشعبية, والتي دفعت الخبازين إلى تمييز أرغفتهم عن غيرها بكتابة حروف عليها. كما يضمن ذلك عدم تشقّق 
الأرغفة أثناء خبزها. تبيع محابز "بويلان" في وقتنا الحالي الكرواسون والمعجنات وبعض أنواع الخبز الخاصة أيضًاء 

تصف جولييت سارازين -مديرة مخبز بويلان الناجح الذي يُوجد في لندن- أبولونيا بقولها: "إنّ أبولونيا مولعة 
بعملها حتمًا. إِنَّها تؤمن بشدة بأهمية الشركة والعمل الذي قام به والدهاء وتتطلّع إلى المستقبل. وهذا أمر جيّد". 

كان شغف أبولونيا وأخلاقيات العمل التي تؤمن بها يمدّانها بالطاقة والدافعية حتى عندما كانت طالبة. كان 


كل يوم يضع أمامها تحديات ومشكلات جديدة في باريسء وكان ينبغي عليها حلّها والتعامل معها بينما يكون 
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طلاب جامعة هارفارد الآخرون نائمون. وقد أخبرت أبولونيا أحد المراسلين التابعين لصحيفة 
(مهكم 1ك ل نو/طولا ©15) عندما أراد كتابة قصة عنها: "الساعة أو الساعتان اللتان تقضونها أنتم في التسويف 
والمماطلة, أقضيها أنا في العمل. لا يتطلّب ذلك الكثير من الجهد بتانًا. وقد كان حلمي دائمًا أن أدير الشركة". 

لقد أثمر تفاني أبولونيا التي تحمّلت مسؤولية العديد من القرارات المهمة والاستراتيجيات والأهداف 
الممعلقة بالشمل. والتي وسقت نفسيها يأنها "قبطا السسفينة" الذي حدر التوكة الكاء للشركة فلع قيمة شركة 
"بويلان" في وقتنا الحالي 18 مليون دولار ويعمل فيها 160 شخصًاء كما تدير الشركة ثلاثة مطاعم تدعى 
"831 عل 56أوأنا"" موجودة في باريس ولندن. وتقدّم الوجبات الاعتيادية. مثل الحساء والسلطات وخبز التارتين. 
تشحن الشركة أكثر من 200,000 رغيف سنويًا لزبائنها في 20 دولة منها: الولايات المتحدة واليابان والمملكة 
العربية السعودية. تقول أبولونيا: "يعرف المزيد من الناس أنَّ سر جودة الخبز هي جهود والدي الذي قضى 
السنوات في تفحخّصهاء لذلك أنا مسرورة بذلك". 


1. إلى أي نوع من أنواع روٌّاد الأعمال تنتمي أبولونيا بويلان؟ 


2. ما هي الأخلاق الشخصية التي دفعت أبولونيا إلى أن تقرٌّر تولي إدارة الشركة الخاصة بعائلتها؟ 


يحمل معظم رواد الأعمال العديد من الخصائص التي ذكرناها سابقًا. على سبيل المثال. أحبّت سارة ليفي - 
البالغة من العمر 23 عامًا- وظيفتها طاهيةً للمعجنات في مطعم., ولكنّها لم تُعجب بالأجور المنخفضة والضغوط 
الكبيرة وساعات الدوام الطويلة المصاحبة للعمل في المطابخ التجارية. لذلك أنشأت واحدًا جديدًا -في منزل 
والديها- وأطلقت مشروع "320165© 300 23566165 53315". وتستعين بموظفين يعملون بدوام جزئي من 
أجل تلبية طلبات الزبائن من المعجنات والحلوى, بينما تشغّل أصوات الموسيقى الهادئة في الخلفية. 

أمَا كونور ماكدونو الذي تخرّج من جامعة كورنيل الأمريكية. فقد أسشّس شركته الخاصة المتخصصّصة في 
تصميم مواقع الويب والتي تُدعى "0615682401/16013" بعد أن أصيب بخيبة أمل بسبب جمود وظيفته. وقد 
وصف ذلك بقوله: "لم أجد فيها مُتنفّسًا كافيًا". أمَا آنا سانشيز التي تعمل في مجال التصميم الجرافيكي قد 
وصفت تجربتها في العمل بقولها: "إنَّ العمل الحر يبقيني نشيطة. إِنَّه يدفعني إلى أداء أعمالي على النحو 
الأفضل لأنَّني أعلم بأنّ حصولي على العمل التالي يعتمد على أدائي".7) 

لا يُعدٌ أشتون كوتشر -الظاهر في الصورة التالية- مجرّد ممثل مشهور ووسيم ومؤنّر فحسب؛ بل هو أيضًا 
رائد أعمال ومستثمر نشط في الشركات الناشئة القائمة على التكنولوجيا مثل طصطغءنظ. وعمل»اد. 
و1501131لا0: وهو صاحب ثروة تقدّر ب 0 مليون دولار. ما هي السمات الشخصية المشتركة بين رؤّاد 


الأعمال الناجحين من أمثال كوتشر؟ 
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الشكل 53: الممثل أشتون كوتشر - مصدر الصورة: حساب داح انا ©1اء16/ فليكر 
مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 ©©) 


2 القدرة الإدارية والمعرفة التقنية 

لا يكفي أن يمتلك الفرد جميع خصائص روؤّاد الأعمال لكي يدير شركة ناجحة؛ بل ينبغي أن يمتلك أيضًا 
مهارات العمل الضرورية. إذ يحتاج رؤّاد الأعمال إلى المعرفة التقنية التي تمكّنهم من تنفيذ أفكارهم. كما 
يحتاجون إلى القدرة الإدارية اللازمة لتأسيس شركة ووضع استراتيجيات التشغيل والحصول على تمويل 
والإشراف على الأنشطة اليومية. على سبيل المثال. قال جيم كرين -الذي أسَسس شركة "610631 6اووع 
65 " وحوّلها من من شركة ناشئة إلى شركة بقيمة 250 مليون دولار- في إحدى اجتماعاته: "لم يسبق لي 
إدارة شركة تبلغ قيمتها 250 مليون دولار. لذلك يتعيّن عليكم يا رفاق البدء في إدارة هذا العمل" ©) 


تُعدٌ مهارات التواصل والتفاعل مع الآخرين مهمة أيضًا من أجل التعامل مع الموظفين والزبائن وشركاء 
العمل الآخرين. مثل المصرفيين والمحاسبين والمحامين. سوف نبيّن لاحقًا في هذا الفصل بأنّ روّاد الأعمال 
يؤمنون بِأنّهم قادرون على تعلّم هذه المهارات المطلوبة بشدة. على سبيل المثال. استثمر جيم شتاينر 400 دولار 
فقط عندما بدأ عمله في إعادة تصنيع خراطيش الحبر وتأسيس متجر "26001015 1230100 /2|16نا©". إذ دفع 
0 زور لخد الامفسشباريين جتن يبتعام ظريقة الغمل 2005 ؤؤلار لكبراء السواة اللازمة لإعنادة بساك 
خراطيش الحبر. 


كان شتاينر يُجرى مكالمات المبيعات من الساعة الثامنة صباحًا إلى الظهيرة ويوضّل الطلبات إلى الزبائن 
من الظهيرة إلى الساعة الخامسة مساءً. وكان يتناول وجبة العشاء بسرعة ثمَّ يذهب إلى المرآب حيث كان يملا 
خراطيش الحبر إلى أن ينتتصف الليل. فيذهب لكي يلقي بنفسه على السرير - وأحيانًا يكون مغطنَ بسخام 
الكربون. لم يستمر ذلك الروتين لمجرّد بضعة أشهر حتى يبدأ عمله بالنجاح؛ وكان ذلك هو نمط حياته لمدة 18 
شهرًا." لكن غالبًا ما يدرك رؤّاد الأعمال بسرعة أنّهم لا يستطيعون فعل كل الأمور بأنفسهم. وغالبًا ما يقرّرون 
التركيز على الأمور التي يُحسنون القيام بها ويوظّفون أشحخاصًا آخرين للقيام ببقية الأمور. 
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أ. بين السمات الشخصية والمهارات التي يتمئّز بها روّاد الأعمال الناجحون. 


2 ماذا نقصد عندما نقول أنّه ينبغي على رائد الأعمال تطوير عمله وليس مججّد إنجازه؟ 


4 المشاريع الصغيرة والمتوسطة 
كيف تساهم المشاريع الصغيرة في اقتصادات الدول؟ 


على انرقم شن أن المشناريه والركاتاكبيرة كانت فى السائدة مان موعيضوة عقوة ماضية: إلا أن 
المشاريع والشركات الصغيرة قد عادت لتحتل مرتبة الصدارة خلال السنوات الأخيرة. إذ إنَّ عمليات التسريح 
للموظفين والتي صاحبت حالة الركود الاقتصادي اضطرت العديد من الناس إلى البحث عن عمل في الشركات 
الصغيرة المتوفّرة بكثرة. إنّ للمشاريع والشركات الصغيرة إسهامات بارزة في اقتصادات العديد من الدول. على 
سبيل المثال. تساهم الشركات الصغيرة في حوالي نصف الناتج الاقتصادي في الولايات المتحدة الأمريكية., 
وتوكلف حوالي تضيف عدن الأيدي الغاماة في القطاعغ الخاض» وتوفر للأقراد من مختلف المجالات قرقنا النجاح: 

أما بالنسبة لبعض الدول العربية. فتقدّر مساهمة المشاريع الصغيرة والمتوسطة في الناتج المحلي 
الإجمالي بنسب تتراوح بين (96)80-16. في حين تقدّر مساهمة هذه المشاريع في تشغيل الأيدي العاملة في 
القطاع الرسمي بنسب تتراوح بين (90)32-10؟9. يبيِّن الشكلان التاليان النسب المئوية لمساهمة المشاريع 
الصغيرة والمتوسطة في إجمالي الناتج المحلي والأيدي العاملة في عدة دول عربية. 


نسب مساهمة المشاريع الصغيرة والمتوسطة في الناتج المحلي الإجمالي 


متوسط الدول العربية التي يتوفر عنها بيانات البالغ 37,؟ 


النسبة المئوية من الناتج المحلي الإجمالي 
2 
زي 


! 3 


10 


الشكل 54: نسب مساهمة المشاريع الصغيرة والمتوسطة في الناتج المحلي الإجمالي - المصدر: قاعدة بيانات المنشآت الصغرى 
والصغيرة والمتوسطة. مؤسسة التمويل الدولية. 2014 


الأردن 
الإمارات 
الجزائر 
السعودية 
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نسب مساهمة المشاريع الصغيرة والمتو سطة في تشغيل اليد العاملة 
في القطاع الرسمي في بعض الدول العربية 0بار؟ 


5 


30 


25 


20 


15 


0 


بة المئوية من إجمالي العمالة 


5 


1 1 3 ! ظ 


52 
2 


1 


الإمارات 
الأردن 


الشكل 55: نسب مساهمة المشاريع الصغيرة والمتوسطة في تشغيل اليد العاملة في القطاع الرسمي في بعض الدول العربية 
المصدر: قاعدة بيانات المنشآت الصغرى والصغيرة والمتوسطة. مؤسسة التمويل الدولية. 2014 

1 ها هى المشاريع الصغيرة؟ 

يختلف تعريف ومفهوم المشاريع الصغيرة من دولة لأخرى وفقًا لاختلاف إمكانياتها وظروفها الاقتصادية 
والاجتماعية مثل: نوعية الصناعات الحرفية. والكثافة السكانية. ومدى توفر القوى العاملة. والمستوى العام 
للأجور والدخل: وغيرها. وعلى الرغم من عدم وجود تعريف للمشاريع الصغيرة تثفق عليه كل الدول: إلا أنّ هناك 
اتفاق عام على المعايير التي يمكن على أساسها تحديد الأحجام المختلفة للمشاريع. ومن أكثر هذه المعايير 
شيوعًا: عدد الموظفين. وحجم الاستثمار. وقيمة المبيعات السنوية.9) 


2 العشاريع الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية 
يبيِّن الجدول التالي المعايير المستخدمة في عدة دول عربية للتمييز بين المشاريع متناهية الصغر 
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ريادة الأعمال 


مبادك الإدارة 


الجدول 21: تعريف المشاريع الصغيرة والمتوسطة بالدول العربية - المصدر: صندوق النقد العربي 2017 . "نتائج استبيان بيئة 
المشروعات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية" 


الأردن 


الكويت 


السعودية 


الإمارات 


البحرين 


المعيار - فئة المشروع متناهية الصغر 


عدد العمال 
المبيعات (مليون دينار) 
عدد العمال 
رأس المال (ألف دينار) 
عدد العمال 


المبيعات (مليون ريال) 


عدد العمال 


المبيعات (مليون درهم) 


عدد العمال 
المبيعات (ألف دولار) 
عدد العمال 


المبيعات (مليون جنيه) 


عدد العمال 


رأس المال السنوي (دينار) 
عدد العمال 


عدد العمال 
رأس المال (مليون أوقية) 
المبيعات (مليون درهم) 


عدد العمال 


حتى 100 ألف 


أقل من 6 


5-0 

أقل من 1 

1-4 

لا يزيد عن 250 
6-9 

من 3 إلى 40 
6-0 


من 2 إلى 50 للتجارة 
من 3 إلى 50 للخدمات 


5-9 
من 20 إلى 200 
أقل من 200 

من 1 حتى 50 
11-0 (حتى 100 
للعقارات) 


أكثر من 100 ألف وحتى 
مليون 


6-9 


21-10 
فق إن 3 

5-50 

لا يزيد عن 500 
50-9 

من 40 إلى 200 
51-0 

من 50 إلى 250 للتجارة 
والخدمات مقا 

10-9 


من 200 إلى 500 


من 50 إلى 200 
51-0 (حتى 400 
للعقارات) 

أكثر من مليون وحتى 5 
مليون 


50-9 


كل مؤسسة لا يتجاوز حجم استثمارها 15 مليون دينار آخذًا بالحسبان 


استثمارات التوسعة 


أقل من 10 


أقل من 3 
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0 عمال فما فوق 
من 50 إلى 200 
من 3 إلى 10 


من 1 إلى 10 


من 10 إلى 175 


من 50 إلى 50 


ريادة الأعمال مبادئ الإدارة 


نلاحظ من الجدول السابق التباين في تعريف المشاريع الصغيرة بين الدول العربية. على سبيل المثال. يعدٌ 
المشروع صغيرًا في الأردن إذا تراوح عدد العاملين فيه بين (5 - 20) عامل أو كان حجم مبيعاته أقل من مليون 
دينار أردني. في المقابل. يعدٌ المشروع صغيرًا في مصر إذا كان عدد العاملين فيه أقل من 200 عامل أو تراوح 


حجم مبيعاته بين مليون وخمسين مليون جنيه مصري. 


ا. إحصائيات حول المشاريع الصغيرة والمتوسطة في بعض الدول العربية 


.1 


في الجزائر, تبلغ نسبة المشاريع الصغيرة والمتوسطة في القطاع الصناعي حوالي 9014 من مجمل 
المشاريغ الصبغيرة والمعوسظة: بيتما يشكل قطاع الفجارة والخدمات النسبة الأكبر يهؤالي 9034 ويلية 
قطاع الحرف الذى يشكل ها سيعة 9628 من عدن المشارية الضفيرة والمتوسظة 011 


في مصر. تمثّل المشاريع الصغيرة والمتوسطة حوالي 9099 من مشاريع القطاع الخاص غير الزراعي. 
في قطر, تمثّل المشاريع الصغيرة والمتوسطة حوالي 9698 من عدد المشاريع؛ وتبلغ نسبة المشاريع 
الصغيرة والمتوسطة في القطاع الصناعي 9612 بينما تمثّل نسبة مشاريع القطاع التجاري حوالي 
8, وتمثّل نسبة المشاريع الخدماتية حوالي 9022. 
في الكويت. تمثل المشاريع الصغيرة والمتوسطة حوالي 98690 من المشاريع الخاصة. 
في لبنانء تمثّل المشاريع الصغيرة والمتوسطة أكثر من 9695 من عدد المشاريع. 
في الإمارات. تمثّل المشاريع الصغيرة والمتوسطة 9094 من المشاريع الاقتصادية. 
في الأردن. تمثّل المشاريع الصغيرة والمتوسطة 9699.3 من مجموع المشاريع. 
الوطن العربي: عدد المنشآت: 23-19 مليون رسمي وغير رسمي 
790 171 الكويت 
790 1111171 غمان 
5 !11111111111 قطر 


المنشآت الصغيرة والمتوسطة 


79.3 211717 الإمارات 90 
5 11111171 السعودية 


مصر 


2.1 01 .ح. .انه 
(منشات غير زراعية) 


الشكل 56: إحصائيات حول المشاريع الصغيرة والمتوسطة في بعض الدول العربية - المصدر: المعهد العربي للتخطيط في الكويت, 


"نظم الدعم المؤسسي للمشاريع الصغيرة والمتوسطة" 
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3 المشاريع الصغيرة في الولليات المتحدة الأمريكية 


كم عدد الشركات الصغيرة الموجودة في الولايات المتحدة؟ يتراوح عددها من 5 ملايين إلى أكثر 
من 22 مليون وفق التقديرات اعتمادًا على المعايير التي تستخدمها الوكالات الحكومية والمجموعات 
الأخرى لتحديد المشاريع الصغيرة. على سبيل المثال. وضعت وكالة إدارة المشاريع الصغيرة الأمريكية 
"م530 أصأاملك ودعمأدنا8 اأومك" معايير للحجم لتحديد ما إذا كانت المشاريع أو الشركات صغيرة؛ مما 
يؤهُلها للاستفادة من البرامج والمزايا الحكومية المخصّصة لصالح "المشاريع الصغيرة". تعتمد معايير الحجم على 
أنواع النشاط الاقتصادي أو الصناعي -التي تتطابق عمومًا مع نظام التصنيف الصناعي في أمريكا الشمالية.12) 


تُعرّف المشاريع الصغيرة بعدة طرق. وتختلف الإحصائيات المرتبطة بالمشاريع الصغيرة وفقًا لمجموعة من 
المعايير مثل: مدى حداثتها. وعدد موظفيهاء وإجمالي إيراداتهاء وطول الزمن الذي استغرقته منذ بداية عملها. 
وموقعها الجغرافي. وهل لديها موظفين أم ليس لديها موظفين (يديرها أفراد أم مجموعات صغيرة من الشركاء). 
وغيرها. نظرًا لصعوبة التوضّل إلى تعريف موحّد والحاجة إلى وجود إحصائيات وتقارير متطابقة عن المشاريع 
الصغيرة. فإنّ العديد من المؤسسات في الوقت الحالي تعمل مقا على توحيد مصادر البيانات الكلية من أجل 
الحصول على صورة واضحة ودقيقة عن المشاريع الصغيرة في الولايات المتحدة. 


تعد مؤسسة إيوينج ماريون كوفمان (036100 نامع 030 ن3»! 1/3156 ومانلاع) من أكبر وأفضل 
المؤسسات الخاصة التي تجري دراسات معفاقة بنمو النشاط الريادي في الولايات المتحدة الأمريكية. وفعركر 
اهتمامها على المشاريع التي تشجّع ريادة الأعمال وتدعم التعليم من خلال المنح والأنشطة البحثية. يصدر عن 
مؤشر كوفمان للنشاط الريادي (مأطاداناع مع مع1غ0ضع 01 2اع10 1»31010317) سلسلة من التقارير السنوية التي 
تقيس مساهمة الأفراد والشركات في إجمالي الاقتصاد الأمريكي. ما يمرّز تقارير كوفمان هو أنّ المؤشرات لا 
تركزعلى الفدخلات فحسي؟ بل تقدم يشكل أساسي معلوفات عن التنائخ الفغلية للنشاط الريادى مشل: تسمبة 
الشركات الجديدة. وكثافة المشاريع (نسبة الشركات الصغيرة مقارنة بعدد السكان) ومعدلات النمو. تتضمّن 
التقارير أيضًا رسومات بيانية شاملة تسهّل فهم البيانات الهائلة من خلال تجزئتها إلى وحدات أصغر.(13) 


تعتمد بيانات وحسابات مؤشر كوفمان على المسح السكاني لإع/االا5 361017الام20 6داع1 )انا (تختصر إلى 
5 ). والذي يعتمد على عينة حجمها أكثر من 900,000. كما تعتمد على إحصائيات 65 301ملا0 55عمأونا8 
(805) 5]3615]165 التي يُعدَّها مكتب إحصاء السكان الأمريكي حول خمسة ملايين شركة تقريبًا. 


اقتتحمت المشاريع الصغيرة في العديد من الدول الكبرى. مثل الولايات المتحدة جميع قطاعات العمل 
تقريبّاء بما في ذلك الخدمات والبيع بالتجزئة والبناء والبيع بالجملة والتصنيع والتمويل والتأمين والزراعة 
والتعدين والنقل والتخزين. تُعرّف المشاريع الصغيرة القائمة بأنَّها الشركات التي بدأت عملها منذ خمس سنوات 
على الأقل ويتراوح عدد موظفيها بين موظف واحد كحد أدنى و49 موظقًا كحد أقصى. يبيّن الجدول التالي 
النسب المئوية للشركات الصغيرة القائمة بناءً على عدد الموظفين الذين يعملون فيها. نلاحظ من الجدول أنّ 
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ريادة الأغماك مبادع الأذارة 
عدد الموظفيق قن أكفر من نضيف الشركات الصغيرة فى الولذيانة المفحدة الآمريكية كرانج ها بيزة توقاف واخد 
وأربعة موظفين. 


الجدول 22: النسب المئوية للشركات الصغيرة القائمة بناء على عدد الموظفين- المصدر: حسابات مؤسسة كوفمان بناءً على إحصائيات 
"56361511265 13171625الإ0] 8051655" السنوية. نوفمبر 2016 


تعرف المشاريع الصغيرة القائمة بأنها الشركات التي بدأت عملها منذ حمس سنوات على الأقل وتوظف واحدًا 
على الأقل وبتراوح عدد موظفيها بين موظف واحد كحد أدنى و49 موظقفًا كحد أقصى 


نسبة الشركات الصغيرة 


1-4 موظفين 5507 


5-9 موظفين 20 
10-9 موظف 14,60 


20-9 موظف ,2 


1. اذكر ثلاثة معايير يمكن من خلالها تحديد حجم المشاريع الصغيرة. 


2 ما هي العوامل الاجتماعية والاقتصادية التي أذَّت إلى زيادة الإقبال على تأسيس المشاريع الصغيرة؟ 


5 كيف تبدآا مشروعك الخاص 

ما هي الخطوات الأولى التي ينبغي اتخاذها عند البدء في مشروع خاص؟ 

تخيّل أنّك قرّرت إنشاء مشروع خاص بك. فما هي أفضل طريقة للقيام بذلك؟ البدء من نقطة الصفر؟ 
أم شراء مشروع قائم؟ أم شراء حق امتياز؟ تُمثل حوالي 9675 من الشركات الناشئة مؤسسات جديدة تماماء 
فيتما تمتل 9625 الأخرص شركات مقهراة أواحاضلة عان حقفوق أمعيان تحذثنا عن حقفوق الامنياز فقن القضتل 
السابق. لذلك سنتحدّث فقط عن الخيارين الآخرين في هذا الفصل. 
1 الشروع فى العمل 

الخطوة الأولى للبدء في إنشاء مشروعك الخاص هي أن تجريّ تقييمًا لذاتك لكي تحدّد ما إذا كنت تمتلك 
السمات الشخصية اللازمة للنجاح. ثمّ عليك أن تحدّد مجال العمل الأأسب لك. يبيّن الجدول التالي قائمة 


مرجعية تتضمّن مجموعة من الأمور التي ينبغي وضعها في الحسبان قبل بدء أي مشروع. 
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الجدول 23: الأمور التي ينبغي الالتفات إليها قبل بدء المشروع 


الأمور التي ينبغي الالتفات إليها قبل بدء مشروع 


تأكّد قبل أن تبدأ مشروعك الصغير الخاص من أن تضع بالحسبان الأمور التالية: 
ء تحديد الأسباب التي تدفعك لإنشاء المشروع 
٠‏ التحليل الذاتي 
٠‏ المهارات الشخصية والخبرة 
٠‏ اختيار أحد مجالات العمل 


5 دراسة السوق 
٠‏ التخطيط للشركة الناشئة وكتابة خطة عمل 


٠ء‏ تحديد مصادر تمويل المشروع 
المصدر: 


55 نا - ]ناملا 05-563ع0-56 0106/1 3.6001//101015117655-0ا5.الالالالالا//:05]آ 515655لا8 الاملا 51311 10 5مع51 10 


2 إيجاد الفكرة 


يحصل روّاد الأعمال على أفكار لمشاريعهم من مصادر عديدة. وليس من المستغرب أن يكون حوالي 
0 من المسؤولين التنفيذيين للشركات المُدرجة ضمن قائمة (500 ع10) قد حصلوا على فكرة إنشاء شركتهم 
أثناء عملهم في نفس المجال أو في مجال ذي صلة. ومن مزايا ذلك أنّ تأسيس شركة يقع مجالها ضمن 
مجالات خبرة الشخص يزيد من فرص نجاحه. تشمل مصادر الإلهام الأخرى: التجارب التي مر بها الشخص 
بصفته مستهلكًا. والهوايات والاهتمامات الشخصية. واقتراحات الزبائن والأسرة والأصدقاء. والمؤتمرات 
المتعلقة بمجال العمل. والمقرّرات الجامعية. أو غيرها من مصادر القعام: 

إحدى الطرق الممتازة لمجاراة التوجّهات السائدة في مجال المشاريع الصغيرة هي قراءة المجلات التي 
تتحدّث عن ريادة الأعمال والمشاريع الصغيرة والاظلاع على مواقعها الإلكترونية. إذ تعد هذه المجلات مصادر 
معلومات لا تُقدَّر بثمن؛ لأنّها تحتوي على مقالات تتحدّث عن كل ما يتعلّق بهذا المجال. بما في ذلك توليد 
الأفكار وحتى بيع المشاريع والشركات التجارية. كما أنّها تسلّط الضوء على بعض روّاد الأعمال الشباب 
ومشاريعهم التجارية الناجحة. يقدّم الجدول التالي أمثلة على بعض روّاد الأعمال الذين نجحوا في إنشاء 
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مبادك الإدارة 


الجدول 24: رواد أعمال ناجحين 


الاسم والعمر وصف الشركة 


فيليب كيمي. 27 


ماكس مانكين. 27 


ألكسندرا كريستين وايت. 28 


ستيفاني كوري. 29 


جين روبيوء 29 


آلن غانيت. 26 


جيك كاسان. 25 
كرامر لابلاتتي. 25 


براين ستريم. 29 


ناتاليا بيلي. 30 


لويس بيرناء 29 


جيسي دوفر. 29 


أنشأ كيمي شركة "801/612010" التي تقدِّم خدمات مجالسة الكلاب وأخذها في نزهات, 
واستطاع جمع رأس مال استثماري مقداره 100 مليون دولار تقريبًاء. وبلغت قيمة 


شارك مانكين في تأسيس شركة "100]ء16ع 1/1006" وجمع رأس مال استثماري 
قدا 10 ملاسية مولدومق أخل إنشناء ححة لات الظطاقة الحرازية المقطةرة اله يمقنها 
توليد كهرباء رخيصة وفقالة وقابلة للتوسيع. سوف تجعل شركة "ممعغعهاع مععءها/(" 
المنازل بمثابة محطة كهرباء. 


أسّنست وايت شركة "563101655 61300" التي تبيع وصلات شعر مستعار لاصقة على 
نفقتها الخاصة عندما كانت في بداية العشرينات من عمرها. وقد حقّقت شركتها أرباحًا 
بقيمة 2.5 مليون دولار في عام 2016. 


أسَّست كوري وروبيو في عام 2015 شركة "/ا3/لال" المتخصّصة في بيع حقائب السفر 
ذات الجودة العالية والأسعار المعقولة. واستطاعتا جمع رأس مال استثماري مقداره 31 


سس غانيت شركة في عام 2012 "11361(1/310/60" المتخصّصة في تحليلات التسويق 


أطلق كاسان ولابلانتي شركة "11/1/17" المتخصّصة في بيع ساعات اليد والنظارات 
الشمسية. بعد أن استطاعا جمع 300,000 دولار بواسطة منصة التمويل الجماعي 
600 وقد حقّقا أرباحًا بقيمة 60 مليون دولار في عام 2016. 


توفّر شركة "86/000" التي أنشأها ستريم طائرات بدون طيار لصانعي الأفلام, إذ تتيح 
لهم هذه الطائرات إمكانية التصوير الجوي الاحترافي إلى جانب التصوير السينمائي. 
حقّقت شركة "86/000" أرباحًا بقيمة مليون دولار في عام 2016 (وهو عامها الأول في 
العمل). 

تأسشّست شركة "51/566205 8600" المتخصّصة في تطوير أنظمة دفع صغيرة للأقمار 
الصناعية في عام 2014. وبلغت قيمة رأس مالها الاستثماري 10 مليون دولار. وقد 
حقّقت أرباحًا بقيمة 4.5 مليون دولار في عام 2016. 

دوفر هي من موؤسّسي شركة "0017/61 030106" المتخصّصة في تصنيع وبيع حقائب يد 
نسائية عملية تتميّز بكفاءة التخزين. وقد استطاعت هي وشركاؤها المؤشسون تحقيق 
أرباح بقيمة 4.5 مليون دولار في عام 2016. وأصبحت منتجاتها متوفرة على الموقع 
الإلكتروني لسلسلة متاجر ١1010541010‏ منذ عام 2017. 
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إنَّ هؤلاء الأفراد المتميّزين بالنشاط والفاعلية -الذين نجحوا وهم لا يزالون في العشرينات والثلاثينيات من 
أعمارهم- قد جاؤوا بأفكار ومفاهيم مبتكرة ووجدوا مجال العمل الذي يناسبهم. الأفكار الرائعة تحيط بنا من كل 
جانب؛ انطلقت فكرة العديد من الشركات الناجحة نتيجةً لوجود حاجة ما في المجتمع ومحاولة إيجاد طريقة 
لتلبية هذه الحاجة. هل لديك مشكلة تحتاج إلى حلّها؟ أو منتج لا يعمل على النحو الذي تريد؟ إِنَّ طرح الأسئلة 
بشأن الطريقة التي تسير بها الأمور وإبصار الفرص في ظل الصعوبات هي من الطرق الرائعة لتوليد الأفكار. 


3 اختيار نوع الشركة 


أحد القرارات المهمة الى يسفن علن الشخصن الف يرغي فى إنشاء شركة جذيزة اتخاذها مواتحديذ نا إذا 
سيكون نوع الشركة ملكية فردية أم شراكة أم شركة مساهمة أم شركة ذات مسؤولية محدودة. لكل نوع من هذه 
الأنواع مزايا وعيوب. ويعتمد الاختيار فيما بينها على نوع العمل وعدد الموظفين والاحتياجات الرأسمالية 
والاعتبارات الضريبية ومستوى المجازفات والمخاطر التي تنطوي عليها. 


56 وضع خطة العمل 

بعد أن تتكوّن لديك الفكرة الأولية عن نوع المنتج أو الخدمة. ينبغي عليك وضع خطة عمل لإنشاء الشركة. 
تعد عملية التخطيط هذه -التي ينتج عنها وجود خطة عمل دقيقة- من أهم خطوات إنشاء أي مشروع. ويمكن أن 
تساهم في الحصول على تمويل مناسب وتقليل المجازفات والمخاطر التي ينطوي عليها المشروع: ويمكن أن 
تكون عاملًا مهما في نجاح الشركة أو فشلها. إِنَّ الكثير من الناس لا يفضّلون خوض المجازفات والخروج من 
منطقة الراحة والأمان الخاصة بهم لأنّ الشكوك والمخاوف تسيطر عليهم. لذلك فإِنّ وجود خطة عمل شاملة 
يتيح لك تحليل مختلف نتائج العمل المحتملة وتقييمها دون تكبّد أي مصاريف مالية أو مجازفات. يمكنك أيضَا 
وضع استعراتيجيات للتغلّن علن المشكلات قبل البدع في إنشاء المشروع 


التأنّي في وضع خطة عمل جيدة له عدة فوائد؛ فالمشروع الذي تبدو فكرته جيّدة قد يتّضح عدم نجاعته على 
الورق. إِنَّ الحرص على إعداد خطة عمل شاملة وكتابتها يفرض على روؤّاد الأعمال إلقاء نظرة موضوعية ونقدية 
على مشاريعهم وتحليل أفكارهم بإمعان. كما أنّ اتخاذ القرارات بشأن التسويق والمبيعات والعمليات التشغيلية 
والإنتاج والتوظيف (إعداد الميزانية والتمويل. إلى جانب تحديد الأهداف. اتخاذ كل هذه القرارات مُسبقًا من 
شأنه أن يساعدهم على إدارة مشاريعهم ومراقبة نموها وأدائها. 


تعقد عدة مؤسسات في كل عام مسابقات لإعداد أفضل خطط العمل. وتستهدف هذه المسابقات العدد 
المقراية من طلاب الجامفات الذين يبذؤون سأسيسن مشناريفهم الخاضة: ومن الأمقلة عان هنذة المسايقات 
المسابقة التي تجريها جامعة إسكس. والتي توفقّر لطلابها مساقًا تعليميًا مستندًا إلى منهج 
"مأطد]ناعمعمع ممع مدعأ" -الذي أعدّته جامعة تكساس في مدينة أوستن الأمريكية. تأهّل سبعة طلاب 
ممّن درسوا منهج "مأط5]ناعمع2مع2041 300عاأ" للمنافسة والاشتراك في التصفيات النهائية وعرض خطط 
أعمالهم أمام لجنة من كبار رجال الأعمال الإندونيسيين وممثلي سفارة الولايات المتحدة الأمريكية. حصل 
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أصحاب خطة العمل الرابحة -التي كانت لمشروع في مجال السياحة البيئية- على تمويل أوليٌ بقيمة 1000 
دولار. ما هي الدراسات التي ينبغي إجراؤها من أجل كتابة خطة عمل رابحة؟ 


ال “كد 
الشكل 57: طلاب جامعة إسكس - مصدر الصورة: “اع255 01 /إ761516٠أالا/‏ فليكر 
مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 ©0) 


تعد خطة العمل أيقيا بمعاية خظة فشغيل مبدكية المشزوغ.: إن كنارة خطة عمل حيدة يطلب وقتاء ولكن 
العدية من زؤاد الأغمال لا يعظون :الأهعماة العاف لوحدة الآداة المخطيماتة الميمة: انرا لتحتسهم الند فن 
الغدل واتفماسهم قئ العمليات التشهيلية البومنة يذلا من ذلك 


تتضمّن الأقسام الرئيسية لخطة العمل: وصف عام للشركة. ومؤهلات أصحاب العمل. ووصف المنتجات أو 
الخدمات. وتحليل السوق (الطلب. الزبائن. المنافسة). وقنوات البيع والتوزيع. والخطة المالية. وينبغي كذلك أن 
تُحدّد المعلومات المكتوبة في هذه الأقسام الأسباب التي تؤدّي إلى نجاح المشروع: إلى جانب التركيز على ما 
يميّز هذا المشروع عن غيره والعوامل التي ستجذب الزبائن إليه. يبيّن الجدول التالي العناصر الأساسية 
لخطة العمل. 


الجدول 25: العناصر الأساسية لخطة العمل 


العناصر الأساسية لخطة العمل 


الملخص التنفيذي: فده لمخةعانة غن خطة العمل الفاقة وثكتي يعد الاتماء مو الأفقساد الأقوى ويساط الضوء 
على النقاط المهمة المذكورة في الخطة,؛ وينبغي أن يُحفّزْ القارئ على مواصلة القراءة. 

الرؤية والرسالة: يصف هذا القسم بإيجاز استراتيجية وفلسفة العمل التي ستتبثاها الشركة من أجل تحقيق الرؤية. 
ويمكن أيضًا أن يتضمّن قِيَم الشركة. 

وصف الشركة: يبيِّن مجال عمل الشركة؛ هل ستكون شركة تصنيع أم شركة بيع بالتجزئة أم شركة خدماتية على سبيل 
المثال. ويُحدّد ما إذا كانت الشركة موجودة بالفعل أم أنَّ مثل هذا النوع من الشركات لم يُوْسّس بعد. ويبيِّن نوع الشركة: 
ملكية فردية أو شراكة أو شركة مساهمة. ينبغي أن يشتمل هذا القسم على اسم الشركة وموقعها وأهدافها وطبيعة 
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العناصر الأساسية لخطة العمل 


منتجاتها أو خدماتها الأساسية. ووضعها الحالي (مرحلة الإنشاء. أو استحواذ, أو توشع) والتاريخ (إن أمكن). والشكل 
القانوني لها. 

المنتجات أو الخدمات: يصف هذا القسم المنتجات أو الخدمات التي تقدّمها الشركة ويشير إلى مميزاتها الفريدة. كما 
يوضّح الأسباب التي ستدفع الناس إلى شرائها. ينبغي أن يبيِّن هذا القسم المعلومات التالية: وصف المنتجات أو 
الخدمات. والمميزات والفوائد للمنتجات أو الخدمات مثل: الميزة التنافسية. الحماية القانونية المتاحة. بما في ذلك 
براءات الاختراع وحقوق النشر والعلامات التجارية. 


خطة التسويق: يحدّد هذا القسم الزبائن المستهدفين ونوع المنافسة التي ستواجهها الشركة. بالإضافة إلى استراتيجية 
التسويق والميزة التنافسية للشركة ونقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات التي قد تواجه أعمالها. ينبغي أن يحتوي 
هذا القسم على ما يلي: تحليل السوق المستهدف ولمحة عن الزبائن المستهدفين. وطرق تحديد الزبائن وجذبهم 
والاحتفاظ بهم. ووصف مرجز للقيمة المقترحة. وأسلوب البيع. ونوع قوى البيع. وقنوات التوزيع. وطرق التسويق والترويج 
للمبيعات. والإعلانات. وميزانية التسويق المتوقعة. واستراتيجية تسعير المنتجات أو الخدمات. وسياسات الائتمان 
والتسعير. 


حخظة الإذارة: يحدّدد هذا القسم الجمات القاعلة الرئيسية المي تضهن المسكتمرين التشطيق» وقريق الإدارة. وأعضاة. 

مجلسن الإدارة: والمستشارين ويشير إلى الخيرة والكقاءة التي يتمتّع بها كل منهم: ينيقي أن يحتوي هذا القسم أيضا على 
وصف لكل مما يلي: فريق الإدارة. والمستثمرين الخارجيين والمديرين ومؤهلاتهم. والخبراء الاستشاريين الخارجيين 
ومؤهلاتهم. والخطط المتعلّقة بتوظيف الموظفين وتدريبهم. 


الخطة التشغيلية: يبيِّن هذا القسم نوع أنظمة التصنيع والتشغيل المراد استخدامها والمرافق والقوة العاملة والمواد 
الخام ومتطلبات تجهيز المنتج. ينبغي أن يحتوي هذا القسم على وصف لكل مما يلي: طرق التشغيل أو التصنيع. ومرافق 
التشغيل (المقر. المساحة. المعدّات). وطرق ضبط الجودة. وإجراءات الرقابة على المخزون والعمليات التشغيلية. 
ومصادر التوريد. وإجراءات الشراء. 

الخطة المالية: تحدّد الاحتياجات المالية ومصادر التمويل المأمولة. كما تشير إلى التوقعات المتعلّقة بالإيرادات 
والنفقات والأرباح. ينبغي أن يحتوي هذا القسم على المعلومات التالية: البيانات المالية السابقة لآخر 5-3 سنوات (أو 
المتوفرة). والبيانات المالية الأولية لمدة 5-3 سنوات. وتشمل بيانات الدخل والميزانية العمومية وبيانات التدفق النقدي 
والميزانيات النقدية (شهرية للسنة الأولى والربع سنوية للسنة الثانية). والفروض المالية. وتحليل نقطة التعادل والتدفقات 
النقدية. ومصادر التمويل المقدرّرة. 

ملحق الوثائق الداعمة: يوفّر مواد مكمّلة للخطة. وينبغي أن يحتوي هذا القسم على ما يلي: الشّيّر الذاتية لفريق 
الإدارة. وقِيَم الشركة. ومعلوماتٍ عن ثقافة الشركة (إذا كانت استثنائية وتساهم في الاحتفاظ بالموظفين). بالإضافة إلى 
أي بيانات مهمة أخرى تدعم المعلومات الواردة في خطة العملء. مثل التحليل التنافسي التفصيلي وتوصيات الزبائن 
وملخصات الأبحاث. 
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العناصر الأساسية لخطة العمل 


المصادر: 
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من الشائع استخدام خطة العمل لحت الجهات التي تقدّم القروض والمستثمرين على تمويل المشاريع. 
وتسههّل المعلومات التفصيلية الواردة في الخطة على هؤلاء تحديد ما إذا كانوا سيّقدمون على الاستثمار في تلك 
المشاريع أم لا. على الرغم من أنّ كتابة خطة العمل قد تستغرق شهورًا. إلا أنّها يجب أن تستحوذ على اهتمام 
المستثمرين المحتملين في غضون دقائق فقط. ولذلك ينبغي أن تكون أولويّتتك عند كتابة خطة العمل هي 
مراعاة الجهات التي ستظلع عليها. ويمكنك بعد ذلك تعديلها لتتناسب مع الأهداف الاستثمارية الخاصة 
بالمستثمرين الذين تخطّط للتعاقد معهم. 

ولكن يجب عليك ألا تعتقد أنَّ بإمكانك وضع خطة العمل الخاصة بمشروعك جانبًا بمجرد حصولك على 
التمويل والبدء في تشغيل شركتك. يُخطئ رؤّاد الأعمال الذين يظثّون أنَّ الهدف من خطة العمل هو جمع 
الأموال فقطء إذ ينبغي أن تكون خطط العمل بمثابة مستندات متغيّرة وأن تُراجع وتُحدّث دوريًا (كل شهر أو كل 
ثلاثة أشهر أو كل سنة) بناءً على تقدّم المشروع والتغيّرات التي تطرأ على مجال العمل. 

ينبغي على أصحاب المشاريع التعديل على التوقّعات المتعلّقة بالمبيعات والأرباح وفق النتائج التي تظهر 
عندما يحنّلون الأسواق التي يستهدفونها والعمليات التشغيلية. إِنَّ مراجعة خطة العمل باستمرار يُسهم في 
تحديد نقاط القوة والضعف في استراتيجيات التسويق والإدارة ويساعد على تقييم الفرص المتاحة للتوشع 
بالاستناد إلى كل من الرسالة والأهداف الأصلية وتوجّهات السوق الحالية ونتائج الأعمال. تُوفّر مؤسسة (584) 
الأمريكية نماذج لخطط الأعمال وتقدّم التوجيه عبر الإنترنت بشأن إعداد هذه الخطط من خلال هذا الرابط. 
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5 تعويل المشروع 

بعد الانتهاء من كتابة خطة العمل. فإِنّ الخطوة التالية هي الحصول على تمويل من أجل إنشاء الشركة 
الخاصة بك. يعتمد التمويل المُراد الحصول عليه على نوع أو مجال العمل وعلى الاستثمار الخاص برائد الأعمال 
نفسه. تحتاج الشركات التي يؤْشّسها رؤّاد الأعمال -الذين يهدفون إلى عيش أسلوب الحياة الذي يفضّلونه- 
تمويلًا أقل من الشركات الموجّهة نحو النمو والتوشّع وزيادة الأرباح: وعادةً ما تحتاج شركات التصنيع والشركات 
التكنولوجية المتطورة إلى استثمارات أولية كبيرة. 


من هي الجهة المسؤولة عن توفير التمويل الأولي للشركات والمشاريع الصغيرة؟ في الواقع. إِنَّ 9094 من 
أصحاب المشاريع يجمعون الأموال الأولية اللازمة لتأسيس شركاتهم من حساباتهم الخاصة ومن الأسرة 
والأصدقاء. ولا شكٌ في أهمية هذه المصادر التمويلية للشركات الجديدة الناشئة. ولكنّ الحصول على تمويل من 
المؤسسات المالية قد يصبح أكثر أهمية عندما تنمو تلك الشركات. لقد حصلت ثلاثة أرباع الشركات المُدرجة 
ضمن قائمة (500 102) على تمويل أولي بقيمة 100,000 دولار أو أقل.(15) 


هناك نوعان رئيسيان من أنواع تمويل المشاريع هما: التمويل بالاقتراض (50أء1035 غ060) والتمويل 
بالأسهم (0دأء1030] لإا أألا0ع). يشير التمويل بالاقتراض إلى الأموال المقترضة التي يجب تسديدها (مع فائدة) 
خلال فترة زمنية محددة. في حين يشير التمويل بالأسهم إلى الأموال التي تُجمع من خلال بيع أسهم الشركة 
(أي حقوق الملكية). تحصل الجهات التي تُقدّم الأموال مقابل الحصول على أسهم على حصة من أرباح الشركة. 
عادةً ما يكون التمويل الذي يقدّمه المقرضون محدودًا بما لا يزيد عن ربع أو ثلث الاحتياجات الكلية للشركة, 
ولذلك غالبًا ما يتراوح التمويل بالأسهم بين (65 - 96)75 من إجمالي التمويل الأولي للشركة. 


الشكل 58: رائد الأعمال دايموند جون مؤسس شركة لا8لاء - مصدر الصورة: /516]اع7ألانا ع31136/الا حأنلا83|0/ فليكر 


مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 /ا8 2©) 


تأسّست شركة لاقالاء على يد رائد الأعمال دايموند جون -الذي كان يعيش في حي هوليس الموجود في 


مقاطعة كوينز في مدينة نيويورك الأمريكية- عندما كان صغيرًا وبدأ في صنع القبعات (2305!اناكا5 م0غ-616) في 
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منؤلة مع يفن الأصيذقاء: وقه حول دايفوته حون مدولة إلى قبركة (امحة متخقهيلة قئاببع الملايس الرياضية 
بعد حصوله على تمويل مقداره 100,000 دولار مقابل رهن. ثمَّ حصل على استثمار من شركة سامسونج في 
وقتِ لاحق. تتصدّر العلامة التجارية لا8لا؟ قائمة المهتمين بالموضة في وقتنا الحالي الذين يرتدون كل ما 


تقدّمه الشركة من ملابس. كيف تحصل الشركات الناشئة على تمويل؟ 


بُعدٌ التمويل الذاتي (001079م000456/3) من طرق تمويل الشركات الناشئة. ويشير باختصار إلى تمويل 
العمليات التشغيلية للشركة بواسطة الموارد الخاصة بمؤسّسها. لكن إذا لم تكن الموارد اللازمة متوفرة لدى 
الفرد. فإنّ هناك خيارات أخرى للتمويل منها ما يُعرف بمصطلح المُستثمر الملاك (هو شخص ثري يقدّم رأس 
المالٍ للشركات التّاشئة مقابل سنداتٍ قابلة للتحويل أو حصص في المشروع). بالإضافة إلى شركات رأس المال 
الاستثماري (أو المخاطر). ويُعَدٌٌ هذان المصدران من مصادر التمويل بالأسهم. إِنَّ المستثمرين الملائكة 
(121/65015 اع300) كما ذكرنا هم أفراد أو مجموعات من المستثمرين ذوي الخبرة الذين يُمؤّلون الشركات 
الناشئة باستخدام أموالهم الخاصة -التي يُشار إليها غالبًا باسم "رأس المال الأولي". يتمنّع هؤلاء المستثمرون 
بمرونة أكبر فيما يتعزّق بالمشاريع التي سيستثمرون فيها. ولكتّهم يكونون أكثر تأنّيًا لأنّهم يستثمرون أموالهم 
الخاصة. غالبًا ما يستثمر المستثمرون الملائكة في المراحل الأولى من إنشاء الشركة. ويفضّلون الاستثمار في 
الأفكار القى يقتتعون بها يقدّم الجدول العالي يعض الإرشادات المتعلقة بكيفية تشنجية المستمرين الملائكة 
على تمويل مشروعك. 


الجدول 26: عقد صفقة رائعة 


.. ...2" رائعة 


إذا كنت بحاجة إلى تمويل لشركتك الناشئة. فكيف تثير اهتمام المستتثمرين الملائكة لكي يستثمروا 
في مشروعك التجاري؟ 

ء اعرض لهم شيئًا يفهمونه. ومن الأفضل أن يختضٌّ المشروع في مجال لهم علاقة به. 

٠‏ كن على دراية بتفاصيل مشروعك: من المعلومات التي تهمٌ المستثمرين المحتملين: المبيعات السنوية والأرباح 
الإجمالية وهامش الربح والنفقات. 

٠ء‏ هيِّنَ نفسك لكي تكون قادرًا على وصف مشروعك - ما الذي يقدّمه وإلى مَن- في أقل من دقيقة. اجعل العروض 
التقديمية لا تزيد عن 10 شرائح. 

٠‏ لاينزعج المستثمرون الملائكة من ترك أموالهم في البنك دائمًاء لذلك يجب أن يثير مشروعك اهتمامهم لكي 
يستثمروا فيه. وينبغي أن يكون لديك شغف تجاهه. من المهم أيضًا اختيار الوقت المناسب للتواصل مع 
المستثمر الملاك وجذب انتباهه. لأنّ ذلك يمكنه إحداث فرق كبير. 

ء يرغب المستثمرون الملائكة في أن يشعروا بالثقة والاحترام والإعجاب تجاه فريق الإدارة. لذلك قدّم لهم فريق 
إدارة يتمتّع بالكفاءة ويرأسه قائدٌ خبير مؤذَّر يمكنه توضيح فكرة المشروع والإجابة عن أسئلة المستثمرين 
المحتملين بالتفصيل. 

ء ضع في الحسبان أنَّ المستثمرين الملائكة يفضَّلون الاستثمار في المشاريع التي يمكنهم أن يُساهموا بأنفسهم 
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0 6و :* رائعة 


فيها أو أن يضفوا قيمةً حقيقية عليها. إذ من الممكن أن يكونوا معنيّين بشركتك لفترة طويلة أو ربما قد يشغلون 
مقعدًا في مجلس إدارة الشركة. 
٠‏ ضع في الحسبان أَنَّهم يميلون إلى عقد الصفقات التي لا تتطلّب مبالغ مالية ضخمة أو ضخ دفعات إضافية 
من أموالهم. 
٠‏ بيّن للمستثمرين طرق الانسحاب الممكنة. وكن على دراية بالمنافسين والأسباب التي تجعل مشروعك أفضل 
من غيره. وحدّد كيف تخطّط للحصول على حصة في السوق باستخدام الأموال التي ستحصل عليها 
من المستثمرين. 
المصادر: 
3م03 اعومظ ومأذأج8 01 غ)/ثى ع1 .غاي كاواساكي. (2 مارس, 2006) 2 ٠‏ 
01_15 _غ31_ع ط ع /مام». كاج 5ق نقاق»الانا5://0م 6ط 
:5ع 201 .اناا 0نألصناط اعوصحظ مق ع5315 مغ /لاه1لا .موراي نيولاندز. (16 مارس, 2017) 2 ٠‏ 
- اع 360 - ص 3 -ع 315 -0غ-/نا0 ط/6 505/2017/03/1 3 | لماع طامط /دع 5١‏ /مامء. 5ع ص 0]. لاا لالالانا/ / :5م خا 
0انام- وأ عطن؟ 
:205ع1! 5دعأكنا8 ||2لاك .015غ]5ع/ا] اع وصظى وداتاء43 101 5م11 ميليندا إيمرسون. (26 يوليو, 2016). 5 2 ٠‏ 
اماغط.كمغؤدع/امأاداع و صخ -اء ن-مغ-نناهط/2016/07/طاهء.كعوع اط امك // :دم غم 
:/|أ 03 كنااع لاا 5©55أ5نا8 .5]015ع/اص1] اع نمطم 0انأء3غ84 101 5م11 نيكول فالون. (2 يناير, 2014). 5 "2 ٠‏ 
ممع ./ا 03 ك لاع جك 5ع ١‏ أ 5 ناحلالا لالالانا/ / :5م خط 
:10 .5اعوصطظم نع/اه وطتأطصاألالا :10 5م11 ستايسي جاو. (15 يونيو, 2005). 2"9 ٠‏ 
اماغط. كم ءاعو 2005/06/30 /5ع لق /مامع.ع حا أ. لال الالالال / / :كم خط 
:1 01غ5ع/ام] اع وطكظ 3 5دع1م100آ مغ 1316 غ1 د5ع00 غ34طلالا .روندا إبرامز. (29 مارس, 2001) 2 ٠‏ 


اماغط.2001/03/22375/دعء اق /مامع.ع حا 'الالالانانا/ / :كم خط 


رأس المال المخاطر (/168م3 علاأمع/) هو التمويل الذي يقدّمه أصحاب رأس المال المخاطر 
(15اةغ]أم3ء عالاامع/)؛: وهم عادة شركات الاستثمار التي تتخصّص في تمويل الشركات الصغيرة سريعة النمو. 
يحصل أصحاب رأس المال المخاطر مقابل أموالهم على حقوق ملكية ويّتاح لهم إبداء آرائهم بشأن القرارات 
الإدارية. وعادةً ما يستثمرون في مراحل تلي مراحل استثمار المستثمرين الملائكة. سوف نتناول المزيد من 
التفاصيل المتغلقة يراس المال المخاظر دما 


6 شتراء مشروع صغير 
من الطرق الأخرى لامتلاك مشاريع صغيرة شراء مشروع قائم. ولكن على الرغم من قلة المجازفات التي 
تكتنفها هذه الطريقة, إِلَا أنَّ العديد من الخطوات اللازمة لتأسيس مشروع من الصفر تنطبق عليها. تتطلّب 
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عملية شراء مشروع قائم تحليلًا دقيقًا وشاملًا. إذ يتوجّب على المشتري المحتمل إيجاد إجابات لعدة أسئلة 
مهمة منها: لماذا يرغب صاحب المشروع في بيع مشروعه؟ هل يريد التقاعد أو الانتقال إلى خوض تحدٍ جديد, 
أم هل ينطوي المشروع على بعض المشكلات؟ هل يحقّق المشروع أرباحًا؟ إذا كان الوضع خلاف ذلك. فهل 
يمكن تغييره؟ على أي أساس اختار مالك الشركة السعر الذي يريد أن يبيع به شركته. وهل هذا السعر معقول؟ ما 
الذي يخصّط له المالك بعد بيع الشركة؟ هل سيكون على استعداد لتقديم المساعدة بعد تغثّر ملكية الشركة؟ بناءً 
على نوع المشروع ومجاله. هل سيكون ولاء الزبائن للمالك أكبر من ولائهم للمنتجات أو الخدمات المقدّمة؟ قد 
يتوفّف الزبائن عن التعامل مع الشركة إذا قرّر المالك الحالي لها فتح مشروع مشابه. ولمنع حدوث هذا الأمر 
يُدرِجٍ العديد من المشترين في عقد البيع شرطظًا يمنع مالك الشركة المُراد بيعها من المنافسة في نفس مجال 
عملها لفترة محدّدة من الزمن. 

ينبغي عليك إعداد خطة عمل شاملة لجميع جوانب المشروع. لذلك اعثر على إجابات لجميع أسئلتك. وحدّد 
ما إذا كان المشروع يبدو سليمًا ومقبولًا أم لا. بعد ذلك. يجب عليك التفاوض على السعر وشروط الشراء الأخرى 
والتضصول ظان التضويال المتاسيوم قن توق هنذه العملتة معقدة وقد تال التهانة يخبير ابسشناف 
أو وسيط تجاري. 


7 العشاريع المحفوفة بالمخاطر 


فد لااتكون إدازة مشروعك الخاص عمل سهلة كما وبدة: فعلى الترغم عن المزانا العديدة المضاعية لكوفك 
كين ادكه الا أن المجازفاف والسكاظ عبيرة أنقاء وفقًا لمؤسيوة عوقماك فاق حبوالي 3650 من المتعاريه 


والشركات الصغيرة تفشل في غضون خمس سنوات.©16) 


تُغلق الشركات نهائيًا لعدة أسباب. ولا ترجع جميع هذه الأسباب إلى إفلاس هذه الشركات وفشلهاء إذ من 
الممكن أن تكون بعضها ناجحة ماليًّا وتُغلق لأسباب غير مالية. لكن قد تكون أسباب الفشل مترابطة؛ فعلى 
سبيل المثالء غالبًا ما يكون سبب انخفاض المبيعات وزيادة النفقات مرتبط ا مباشرة بسوء الإدارة. فيما يلي 
بعض الأسباب الشائعة لإغلاق المشاريع: 


٠‏ عوامل اقتصادية. مثل: الركود الاقتصادي وارتفاع أسعار الفائدة. 

٠‏ أسباب مالية. مثل: عدم كفاية رأس المال وانخفاض الأرصدة النقدية وارتفاع النفقات. 

٠‏ نقص الخبرة. مثل: ضعف المعرفة التجارية أو الخبرة الإدارية أو الخبرة التقنية. 

٠‏ أسباب شخصية. فقد يقرر أصحاب الشركة بيعها أو الانتقال إلى مجالات أخرى على سبيل المثال. 


غالبًا ما يكون ضعف التخطيط الأولي وعدم كفايته أساسًا لمشكلات العمل التي تحدث لاحقًاء لذلك فإنّ 
إجراء تحليل شامل للجدوى -بما في ذلك تقييم السوق والتمويل- خطوة ضروريّة لنجاح المشاريع والشركات كما 
وضّحنا سابقًاء ولكن على الرغم من وضع خطة عمل ممتازة. فمن المحتمل أن تتغيّر ظروف العمل وتنشأ 
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تحديات وعقيات غير متوقهعة. على سبيل المثال: قد يؤْشّسْن رائدٌ أعمال شركة ما لكي يبيغ منتجًا جديدًا رائقاء 
ثمَّ يكتشف بأنّ هناك شركة كبيرة ذات إمكانيات أعلى في التسويق والتمويل والتوزيع تقدّم منتجًا مشابهًا. 


وار الضغوط المصاحبة لإدارة الشركات تأثيرًا سلبيّاء. ومن الممكن أن يستهلك العمل حياتك كلها. قد 
يجد أصحاب الشركات أنفسهم تحت وطأة العمليات التشغيلية. وقد لا يستطيعون التكتّف مع الضغوط 
المصاحبة لهاء والتي تشمل العمل لساعات طويلة ومسؤولية اتخاذ القرارات الحاسمة. لا تقتصر الصعوبات على 
الشركات الناشئة فقط؛ بل حتى الشركات الناجحة يجب عليها مواجهة التحديات المستمرة والتعامل معها. 
بالإضافة إلى ذلك. قد يتسبّب النمو السريع للشركات في العديد من المشكلات مثل بطء المبيعات. كما أنَّ نمو 
الشركات وتوشّعها قد يستنزف مواردها المالية عندما يكون هناك حاجة إلى رأس مال إضافي لتمويل عمليات 
التوشّع. والتي تشمل تعيين موظفين إضافيين وشراء المزيد من المواد الخام أو المعدات. يجب على أصحاب 
الشركات الناجحين مواجهة تلك التحديات ووضع الخطط اللازمة لإدارة عملية نمو الشركات. 


حسنًا: كيف يمكنك معرفة متى يحين الوقت المناسب للتوقف عن العمل؟ قد تكون عبارة "لا تستسلم 
أبدا" عبارة تحفيزية جيّدة ولكنّها ليست دائمًا نصيحة ملائمة لأصحاب المشاريع الصغيرة. في الواقع. يستمر 
بعض أصحاب المشاريع الصغيرة في العمل مهما كانت تكلفة ذلك. على سبيل المثال. كانت الشركة الخاصة 
بإين وايت تسعى إلى تسويق نوع جديد من أنواع خرائط المدن. استخدم وايت 11 بطاقة ائتمان إلى الحد 
الأقصى وتجاوزت ديونه 100,000 دولار بعد تأسيس شركته. وأعلن في نهاية المطاف إفلاسه الشخصي واضطر 
إلى البحث عن وظيفة حتى يتمكَّن من دفع فواتيره. لم تدرك ماريا مارتز فشل شركتها الصغيرة إِلّا بعد أن رأت 
الكشف الضريبي الذي أظهر خسائر شركتها بوضوح -للسنة الثانية على التوالي. وقد اقتنعت حينها أنّه يجدر بها 
التوقق وعدم الاعفراز: لذلك تخلّت عن مشروعها المتخقص قي بيع سلال القدايا وأصبحت تعفل كمدثرة 
منزل بدوام كامل. ولكنّها كانت تواجه صعوبة في الالتزام بهذا القرار وتصف ذلك بقولها: "تلقيثٌ مكالمات من 
أضحا ص سالوتي عن ساب توفهي عن العمل في المشروع كك أشعربالرقية في أن أقول لهم بالنن سأحفسر 
لهم سلة الهدايا التي يريدونها. ولكن كان لا بِدَّ أن أذكّر نفسي بأنّ المشروع قد انتهى".(7) 


1. كيف يمكن للراغبين في دخول عالم ريادة الأعمال إيجاد أفكار لمشاريع جديدة؟ 
2 ما أسباب أهمية وضع خطة عمل؟ على ماذا ينبغي أن تحتوي هذه الخطة؟ 


5 ما كي خارات اللتعويل المتاحة أماهة أضكات المشا رك الخشرف؟ ما حي الما طر ال 0 تو 
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6 إدارة المشاريع الصغيرة 
بِبّن التحديات التي تواجه أصحاب المشاريع الصغيرة أثناء إدارتهم لها؟ 
إنّ إدارة المشاريع الصغيرة تنطوي على العديد من التحديات. سواء كنت بصدد البدء في مشروع من نقطة 


الصفر أم كنت تُخطّط لشراء مشروع قائم. فمن الواجب عليك أن تكون قادرًا على الاستمرار. إذ يجب على 
أصحاب المشاريع الصغيرة أن يكونوا مستعدّين لحل المشكلات التي تطرأ والتعامل بسرعة مع تغثّرات السوق. 


التعلم من التجارب وإجراء التغييرات عند الحاجة 


إِنّ معظم أصحاب المشاريع الصغيرة يستخدمون -أو على الأقل يعرفون- خدمة البريد الإلكتروني الشهيرة 

التي تقدّمها شركة ميل تشينب (م0أجا1ا1/13). والتي تنمو سنويًا بأكثر من 120 مليون دولار وهي في طريقها 

إلى تحقيق 525 مليون دولار خلال العام المقبل. لكن مؤسشّس شركة م«:أداء !دالا ورئيسها التنفيذي "بن 

0ن 0 بب7 0 1000000000 
مسارها الأنسيم 


عندما فُصل تشيستنت من وظيفته في شركة (0لا6/0© ١116013‏ “20) في مدينة أتلانتا الأمريكية,. أسَسس 
شركة (ملاه6»0© ع©56هأء5 غ©6اء06) المتخصّصة في تصميم مواقع الويب. وشاركه في تأسيسها دان كورزيوس 
(الذي تعلّم البرمجة بنفسه). بدأ الاثنان مقا في التركيز على البيع للشركات التكنولوجية. ولكنّهما حوّلا مجال 
تركيزهما إلى البيع لشركات الطيران والسفر عندما انفجرت فقاعة التكنولوجيا.ء ثمّ اضطّرا بعد وقوع 
أحداث 11 سبتمبر لتغيير مجال تركيزهما مرة أخرى وانّجها هذه المرة إلى التركيز على سوق العقارات. لكن أحشٌّ 
كل من تشيستنت وكورزيوس بأنّهما لا يستمتعان بالعمل في مجال البيع (ولم يكونا يجيدانه). كما أنَّهما لم 
يعجبهما روتين العمل مع الشركات الكبيرة» وقد أشارا إلى أنَّ الشركات الوحيدة التي يمكنهما التعامل معها كانت 
شركات صغيرة: وكانت دائمًا تطلب خدمة التسويق عبر البريد الإلكتروني. 

استذكر تشيستنت من خلال المعلومات والطلبات التي كان يتلّقاها من الزبائن أنّ شركة 
(ملاه:6©) ع06ع501 غ6ع66اء50 قد طوّرت في وقتٍ سابق خاصية معينة لمشروع بطاقات تهنئة عبر البريد 
الإلكتروني. لذلك فحص تشيستنت وكورزيوس برنامج التسويق وشرعا في اختباره وتجربته مع الشركات الصغيرة. 
لقد وصف تشيستنت عملهما الصباحي الذي يذهبان خلاله إلى المؤسسات الكبيرة وتقديم العروض لها بالبائس. 
ولكنّه أشار إلى أنّهما كانا يحتّان عملهما المسائي الذي كانا خلاله يساعدان الشركات الصغيرة على استخدام تطبيق 
التسويق عبر البريد الإلكتروني الذي طوّراه. لقد قادهما شغفهما - إلى جانب معرفتهما بحاجات الزبائن وآرائهم- 
إلى أن يتّخذا قرارًا بالتركيز كليًّا على تقديم خدمة التسويق عبر البريد الإلكتروني للشركات الصغيرة. ولكنَّ شركة 
مااع أوا/ا لم تصل إلى مرحلة ازدهارها إلا منذ عام 2009 تقريبًا. لقد فكّر مؤْسّسا الشركة في البداية في تقديم 
أحد منتجاتها (جمع بيانات المشتركين) مجانًا ثمّ فرض رسوم على منتج آخر (إرسال رسائل البريد الإلكتروني). 


330 


ريادة الأعمال مبادك الإدارة 


ولكن كان من الصعب جدًا تقسيم المنتج إلى جزأين. ومن هنا جاءت فكرة بيع المنتج بأكمله مجانًا 
0 

لقد كانت الفكرة أَنَّهم لو جعلوا المنتج الذي تقدّمه شركة مم1أانء1311/ا رخيصًا وسهّلوا على أصحاب الشركات 
الصغيرة تجربته. فسوف تنمو أعمال أصحاب تلك الشركات وسيرغبون في الدفع مقابل الحصول على خدمات 
إضافية من شركة م10 ان!1/31. تتيح شركة 1١/311010‏ لزبائنها إرسال رسائل بريد إلكتروني إلى 1999 شخصًا 
دفعة واحدة مجانًاء ولكن تفرض رسوم على رسائل البريد الإلكتروني المرسلة إلى ما يزيد عن 2000 شخص وعلى 
الميزات الإضافية. كما تفرض رسومًا شهرية تبدأ بقيمة 10 دولارات مقابل إرسال أكثر من 12,000 رسالة بريد 
إلكتروني شهريًا. 

شرعان ما تبيِّن النجاح الكبير لتلك الفكرة؛ إذ ارتفع عدد مستخدمي المنتج الذي تقدّمه شركة ممطأطك دالا 
من بضع مئات من الآلاف إلى مليون مستخدم خلال سنة واحدة. وازداد في العام التالي بمقدار مليون مستخدم 
تكن لق قعلم مقرقسو شركة 0181161175 الكغير من اللدررووس خلزل 17 عقا من العمال» ومن القم هذه االخروس 
معرفة الوقت اللازم للتغيير. عندما تلوح أمامك فرصة. فلا تخف من إجراء التعديلات وتغيير المسار. خاصةً إذا كان 
ذلك يودَّي إلى التركيز على السوق الذي يثير شغفك. إِنّ استماع مؤشسا شركة مماأطك!1/311 لآراء الزبائن 
ومعرفتهم لاحتياجات السوق وسعيهم وراء شغفهم دفع مجلة (10) إلى تلقيب شركتهم بأفضل شركة في عام 
7 (2017 نوعلا عطاخ 1ه 5ددع صأدلا8). 


| ئَلة للمناة 5 8: 


1. ما الذي دفع مؤشّسا شركة م0أط1/131!2 إلى تغيير مجال تركيزهما على الزبائن المستهدفين؟ 


2 ماذا كانت "الفكرة الكبيرة" التي أدَّت إلى ازدهار شركة م(طأطاء1/1311؟ ولماذا كانت هذه الفكرة ناجحة جدًَا؟ 


إن كضيع] صنداي المتدا رده الضفيرة لفطل تعمل سليمة قهع الحفاظا علي اتعاليم يكن ما داق 
بمشاريعهم. كما أنَّ حُسن تعيينهم للموظفين وتدريبهم وإدارتهم من المسؤوليات المهمة الأخرى التي تقع على 
غائق أصضحات المشاريع: لأنّ دورهم قد يتفكر بمروز الؤقت: إذ سيكون هناك العديد من القرارات اليومية الغي 
سيتخذها غيرهم نظرًا لنمو الشركة وتوشعها. في حين أنه سيركّزون على إدارة الموظفين والتخطيط لنجاح 
الشركة على المدى الطويل. بالإضافة إلى ذلك. يجب على أصحاب المشاريع تقييم أداء شركاتهم وسياساتها 
باستمرار في ضوء ظروف السوق والاقتصاد المتفيرة ووضع سياسات جديدة عند الحاجة. كما يجب عليهم أيضَا 
الحرص الدائم على توليد الأفكار المبتكرة من أجل استمرار نمو مشاريعهم. قد يواجه أصحاب المشاريع أيضًا 
ضرورة تغيير أنواع الموظفين اللازمين أو زيادة عددهم نتيجة نمو شركاتهم: إذ قد تكون هناك حاجة إلى المزيد 
من الموظفين ذوي المواهب الإدارية والخبرة التقنية على سبيل المثال. 


1 الاستعانة باستشاريين خارجيين 


إخذى الطرق التي تُحخفك من الأغباء المضناحية لإدازة المشاريع هي توظينف استشاريين خازجيين: على 
سبيل الفقال: تحفاج جميع المشارية الصفيزة تقزيكًا إلى محاسب)غاء معتمو 6883 ) يفكتة المضاعدة فى حفظ 
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السيكلاية المالية واتخاذ القراراك: والتخطيط القنريبي لذالف يعد وجحوة مكانيت نقف لعن كنب مه ضناعن 
المشروع ضروريًا للمساعدة في نمو المشروع. إِنَّ توظيف محاج مُلَّم بقوانين المشاريع الصغيرة مهمٌ أيضًاء وذلك 
نظرًا لأنّ المحامي يمكنه مساعدة صاحب المشروع من خلال تقديم المشورة القانونية له وكتابة العقود والوثائق 
المهمة. بالإضافة إلى ذلك. يمكن توظيف استشاريين ذوي خبرة في العديد من المجالات الأخرى مثل التسويق 
واستحقاقات الموظفين والتأمين عند الحاجة. كما يمكن لأصحاب الشركات الصغيرة الحصول على المشورة من 
خلال الاستعانة بالمشرفين أو المرشدين الخارجيين ذوي الخبرة في مجال المشاريع والأعمال التجارية. كل هؤلاء 
يمكنهم إفساح المجال لأصحاب المشاريع الصغيرة لكي يركّزوا على التخطيط متوسط المدى وطويل المدى 
وعلى عمليات التشغيل اليومية. 


يمكن الاستعانة بمصادر خارجية أو التعاقد مع متخصصين لتأدية بعض جوانب العمل. ومن بين أكثر 
مجالاك العمل القى تعناليب ذلك تقدولوجيا المعلوماضم والتسويفق: وهرهة العملاض وتدوية وتوصيل التالياك»: 
وحساب وتوزيع الرواتب. وإدارة الموارد البشرية. يمكن أن يساهم التعاقد مع شركة خارجية -وغالبًا ما تكون شركة 
صغيرة أخرى- في توفير المال, لأنّ الشركة التي ترغب في التعاقد تشتري الخدمات التي تحتاجها فقط من 
الشركة الخارجية بدلًا من إنفاق الأموال على شراء التقنيات باهظة الثمن. ينبغي على الإدارة أن تعيد النظر في 
المهام التي يؤدٌيها أشخاص حارجيون عندما تنمو الشركة. لأنّه قد يُصبح وجود الموارد البشرية أو التقنية داخل 
الشركة أفضل من الاستعانة مصادر خارجية. من ناحية التكلفة في مرحلة معينة. 


2 تعيين الموظفين والاحتفاظ بهم 

من المهم تحديد جميع التكاليف المطلوبة لتعيين موظفين جدد للتأكد من قدرة الشركة على تحمّل تلك 
التكاليف. وتشمل هذه التكاليف إعلانات التوظيف اللازمة ومساحة العمل والضرائب الإضافية إلى جانب 
رواتب واستحقاقات الموظفين الجدد. إِنَّ توظيف موظفين جدد يضع على عاتق أصحاب المشاريع والشركات 
المزيد من العمل فيما يخض تدريب أولئك الموظفين وإدارتهم. إِنَّ هذا الأمر أشبه بمسألة معقّدة. إذ هناك 
حاجة إلى تعيين موظفين جدد حتى تنمو الشركة ولكنّ عملية تحويل الشركة من شركة مكوّنة من شخص واحد 
(وهو صاحب الشركة أو مؤشّسها) إلى شركة ذات عدد أكبر من الموظفين قد يتطلّب جهدًا إداريًا كبيرًً. 


تواجه الشركات الصغيرة صعوبة أكبر في جذب الموظفين الجيّدين. وذلك نظرًا لأنّهها قد لا تكون قادرة على 
توفير الرواتب المرتفعة والمزايا الأفضل وفرص الترفّي التي تقدّمها الشركات الكبيرة؛ وينبغي على الشركات 
الصغيرة أن تبتكر أساليبًا مناسبة من أجل جذب الموظفين المناسبين وإقناعهم في الانضمام إليها. يجب على 
أصحاب هذه الشركات أن يضعوا رضا الموظفين الذين ضمَّتهم إليها على رأس قائمة أولوياتهم من أجل 
الاحتفاظ بالموظفين الجيّدين. وممًّا يساعد على ذلك وجود ثقافة للشركة تهتمٌ بتوفير بيئة عمل مريحة 
للموظفين وساعات عمل مرنة وامتيازات وظيفية. بالإضافة إلى إتاحة المجال لهم للمساهمة في اتخاذ القرارات 
والحصول على نصيب من الأرباح وحقوق الملكية. 
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استطاع دوين راه (اناا 0306ا0) تأسيس شركة "0© ١00‏ اا" التي وصلت قيمتها إلى 1.2 مليون 
دولار في بلدةٍ تضم 650 قاطنًا فقط. ويرجع سبب نجاحه في ذلك إلى المعاملة الحسنة التي يقدّمها للموظفين. 
توجد هذه الشركة في مدينة سارجينت في ولاية نبراسكا الأمريكية. وهي متخصّصة في تصنيع بيوت ومآكل 
للطيور من الخشب. وتتبتّى السياسات التي تهدف إلى تحقيق رضا الموظفين, والتي نادرًا ما تُطبّق على أرض 
الواقع رغم كل الكتابات التي تحت عليها. يتيح دوين راه لموظفيه أوقات عمل مرنة تترك لهم فسحة كبيرة 
لممارسة حياتهم الشخصية, كما أنّه عمد إلى تقليص ساعات العمل بدلًا من فصل عدد من الموظفين من 
العمل عندما عانت الشركة من فترة ركود خلال الصيف الماضي. 


ليس هناك الكثير من الوظائف التي يمكن لموظفيه الالتحاق بها في هذه البقعة من نبراسكاء وهذا الأمر قد 
دفع دوين راه إلى رفض عرض شراء لشركته. لأنَّ موافقته كانت ستؤدَّي إلى إغلاق منشأته على الرغم من أنّ 
العرض كان يتضمّن حصوله على راتب مغر. يشجّع دوين راه موظفيه أيضًا على العثور على وظائف جانبية أو 
صيفية إذا احتاجوا إلى كسب أموال إضافية. مؤْكّدًا لهم أنَّ ذلك لن يؤدّي إلى فقدان وظائفهم في شركته. 9" 


3 التصدير ودخول الأسواق العالمية 

هناك تزاية في إذراك الشركات الصغفيرة لقوائد البحث عن فرض _خارج الأسواق المحلية: إذ تُمثل الآسواق 
العالمية فرصة ممتازة للشركات المحلية. سواء كانت كبيرة أم صغيرة. هناك العديد من العوامل التي تدفع 
الشركات الصغيرة إلى اتخاذ قرار التصدير للخارج. ومن هذه العوامل الرغبة في زيادة المبيعات والأرباح. على 
سبيل المثال. تقل تكلفة البضائع الأمريكية بالنسبة للمشترين من الدول الأخرى عندما تنخفض قيمة الدولار 
الأمريكي مقابل عملات هذه الدول: وذلك يتيح للشركات الأمريكية بيع منتجاتها عالميًا. بالإضافة إلى ذلك. فإِنّ 
الظروف الاقتصادية. مثل حالات الركود المحلي أو المنافسة الأجنبية أو افتتاح أسواق جديدة في الدول الأجنبية 
قد تشجع أيضًا الشركات المحلية على التصدير للخارج. 


إن اتضاذ قرار التمحدوو كله مل أ قعرار خف صئلة بالعميل دمطلي كخطيكل )تدقيق )قن ولك 
الشركات الصغيرة استشاريين في مجال التجارة الدولية أو موزعين من أجل البدء في البيع للخارج. 
إذ يمتلك هؤلاء المتخّصون الوقت والمعرفة والموارد اللازمة والتي تفتقر إليها معظم الشركات الصغيرة 
يمكن أيضًا الاستعانة بالشركات المتخصّصة في تقديم خدمات التصدير. مثل: شركات تجارة التصدير 
(5 601031116 1301560 غ2<001) التي تشتري البضائع بسعر مخفّض من الشركات الصغيرة وتعيد بيعها للدول 
الأخرى. وشركات إدارة التصدير (0100317165© 20303606176171 2«<001) التي تتصرّف نيابة عن الشركات 
الصغيرة مقابل رسوم قد تبلغ قيمتها (90)15-5 من إجمالي المبيعات ووفقًا لعقود قد تمتد لعدة سنوات. 
إذ تتكفّل بجميع جوانب التصدير التي تشمل: العثور على زبائن. وإصدار الفواتير. وعمليات شحن البضائع. 
ومساعدة الشركات الصغيرة على الالتزام باللوائح الخاصة بالدول الأخرى. 

هناك أيضًا العديد من المصادر المتوقرة عبر الإنترنت التي تساعد على تحديد الأسواق المحتملة للسلع 
والخدمات وتقليل الصعوبات التي تشتمل عليها عملية التحضير لبيع السلع والخدمات للدول الأجنبية. ومن 
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الأمثلة على الجهات التي تساعد الشركات الصغيرة على تصدير وبيع منتجاتها للخارج مركز التصدير التابع لوزارة 
التجارة الأمريكية (00116.0017«./لالالال/11]://1). ومجموعة اوكي تمام التركية (0130310.010//:دماغط): 
وشركة اديو (11]05://30110.31/31) الموجودة في النمساء وغيرها. 


1. كيف تتغيّر أدوار أصحاب المشاريع الصغيرة بمرور الوقت ومع نمو الشركة؟ 
2. كيف يُساهم حُسن إدارة المشاريع والشركات الصغيرة في نموها؟ 


3. ما الذي تستفيده الشركات الصغيرة من التعامل مع الأسواق العالمية والتصدير إليها؟ وما هي الخطوات التي 
يمكن أن تتخذها هذه الشركات من أجل استكشاف الفرص المتاحة؟ 


7 الآتثار الكبيرة للمشاريع الصغيرة 

ما هي مزايا وعيوب امتلاك مشاريع صغيرة؟ 

إنّ الأوضاع الاقتصادية غير المستقرّة لم ثوقف الناس عن تأسيس شركات جديدة. على سبيل المثال: يشير 
الاتحاد الوطني للأعمال المستقلة أنّ 9085 من الأمريكيين يرون بأنّ للمشاريع الصغيرة تأثيرًا إيجابيًا على الحياة 
الأمريكية. ولن نستغرب هذا الأمر عندما نتأمَّلى في الأسباب العديدة التي تدفع الأفراد إلى تأسيس 
المشاريع الصغيرة: 

أ. الاستقلالية ونمط حياة أفضل: لم تعد الشركات الكبيرة توفّر الأمان الوظيفي أو فرص الترقيات 
السريفة قن العفل الحى كافك توفرها قيما مضي وقد أصبح الموظفوق شركوى الم الشتكات الكبنيرة 
وهم لا يزالون في منتصف حياتهم المهنية - إما طوعًا أو نتيجة لتقليص عدد الموظفين بُغية تقليل 
النفقات- ويبحثون عن فرص جديدة يعملون من خلالها لحسابهم الخاص. إِنَّ العديد من خريجي 
الجامعات وكليات إدارة الأعمال يتجتّبون خيار العمل في الشركات الكبيرة ويفضّلون تأسيس شركاتهم 
الخاصة أو البحث عن فرص عمل في شركات صغيرة. 

2 الرضا الذاتي المصاحب للعمل الخاص: يُعَدٌ هذا السبب أحد الأسباب الرئيسية التي تدفع العديد 
من أصحاب المشاريع الصغيرة إلى البدء في تأسيس شركاتهم؛ فهم يحبُون ما يعملون. 

3. أفضل طريق للنجاح: إنّ امتلاك مشاريع خاصة يتيح للنساء وللأقليات فرضًا أكبر للتقدّم (كما سنذكر 
لاحقًا في هذا الفصل). ويتيح لأصحاب هذه المشاريع الصغيرة أيضًا إمكانية تحقيق الأرباح. 

4. التغبّرات السريعة في مجال التكنولوجيا: يتيح التقدٌّم التكنولوجي وانخفاض التكاليف للأفراد 
والشركات الصغيرة إمكانية المنافسة في مجالات العمل التي لم يكن بإمكانهم ولوجها. 


2334 


ريادة الأعمال مبادكئ الإدارة 


5. إعادة هيكلة الشركات الكبيرة وتقليص حجمها: يدفع هذا العديد من الموظفين إلى البحث عن 
وظائف أخرى. كما قد يتيح هذا أيضًا للأفراد والشركات الصغيرة شراء وحدة أو قسم لم تعد تريده إحدى 
الشركات الكبيرة. 


6 التعهيد (0:2100ا000450): قد تتعاقد الشركات الكبيرة مع شركات خارجية للحصول على الخدمات 
التى كانت معوفرة ييذاخلها قبل تقليصن ححمفا. هذه الفطلية تذعن بالتعهيد أو الامتعانة بعصناذر 
خارجية: وهى تتيح للشركات الضغيرة فرصة لتقديم الصلع والخدمات المطلوية لمن يحتاجها. 


7. مرونة المشاريع الصغيرة: تستطيع المشاريع الصغيرة عادة الاستجابة بسرعة للظروف الاقتصادية 
المتغبّرة من خلال تغيير محور تركيزها أو إجراء تعديلات على عملياتها التشغيلية. 


فتاك العديذ من الفقاطى الع توفربيقة أفضل لعأسيسن الشركات ولدعم رواد الأعمال. ولكن هفاك ثزاية 
ملحوظ في الاهتمام بمجال ريادة الأعمال في العديد من الدول عمومًا. 


1 هزايا التقيد بالمشاريع الصغيرة 


يدرك أصحاب المشاريع الصغيرة أنّ هناك العديد من المزايا للشركات ذات الحجم الصغير. ومن هذه المزايا 
المرونة الكبيرة وعدم تعقّد الهيكل التنظيمي. مما يتيح للشركات الصغيرة الاستجابة السريعة لمتغيّرات السوق 
(مثل التغيّر في الأسعار وحجم الطلب على المنتجات). كما يمكن توليد أفكار لمنتجات مبتكرة والتسويق لها 
بسرعة أكبر وبانستخداءع مقتار أقل من الموارد المالية والبشرية فقارنة بالشركات الكبيرة. 


إنّ قدرة الشركات الصغيرة على تنفيذ العمليات التشغيلية بكفاءة أكبر يعمل على تقليل التكاليف أيضًا. 
بالإضاقة إلى ذلك يمكن للشركات الصغيزة أن تقدم خدماتها لأسواق متخقصصة: وهذا الأمرقد لاركون فقالا 
من الناحية الاقتصادية بالنسبة للشركات الكبيرة. من المزايا الأخرى التي تتمّع بها الشركات الصغيرة هي 
إمكانية تقديم خدمات ذات مستوى أعلى للأفراد. إذ إِنّ هذا الاهتمام الذي يحظى به زبائن هذه الشركات -مثل 
المطاعم. والنوادي والمنتجعات الصحية. ومحلات الأزياء. ووكالات السفر- يساعد على الحفاظ على ولاء العديد 


من هؤلاء الزبائن لها. 


كان ستيف نيووليس يلعب في إحدى الدوريات الصغيرة للبيسبول قبل تعرّضه لإصابة في الكتف قطعت 
مسيرته المهنية. ولكن حبه للبيسبول دفعه -بعد ذلك- إلى التوضّل إلى فكرة ذكية أوصلته إلى البطولات الكبرى, 
وقد استلهم فكرته الرائعة من إدراكه للمشكلة التي تواجه اللاعبين. ألا وهي تعرّق أيديهم أثناء ضربهم للكرة. 
تتمثّل هذه الفكرة في إنتاج أكياس لامتصاص العرق مربوطة في أساور المعصم حتى يتمكّن اللاعبون من 
تجفيف مقابض مضارب البيسبول بين الرميات. لقد استطاعت شركة "16 130!" التي أسّسها نيووليس في 
ولاية فلوريدا الأمريكية بيع آلاف القطع من منتجها خلال أقل من عامين. إذ إنَّ هذا المنتج -الذي يُباع مقابل 
5 دولارًا- يستخدمه لاعبو البيسبول ولاعبو كرة السلة ولاعبو التنس ولاعبو الجولف وحتى متماقة الصخور. 
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يكمن سِرٌ النجاح الذي حقّقه نيووليس في عثوره على شبكة توزيع صغيرة تتولى مساعدة الشركات الصغيرة التي 
لديها خط إنتاج واحد فقط 199) 


في المقابلء فإنَّ إبيقاء حجم الشركة صغيرًا ليس فكرة جيّدة في جميع الحالات. ومن العيوب المصاحبة 
لذلك هو أنّ مؤشسي الشركات الصغيرة قد تكون مهاراتهم الإدارية محدودة أو قد يعانون من صعوبات للحصول 
على تمويل كاف أو قد يواجهون مجموعة من العوائق التي تحول دون نمو الشركة. إحدى السلبيات الأخرى التي 
تواجه الشركات الصغيرة الأمريكية هي التكلفة العالية الناتجة عن الامتثال للأنظمة الحكومية. إذ تنفق الشركات 
التي يقل عدد موظفيها عن 20 موظفًا حوالي ضعف ما تنفقه الشركات الكبيرة على الامتثال لهذه الأنظمة. 
بالإضافة إلن ذلقه تعطلي عملية تأسسن شركة صغيرة وإدارتها العزامًا كبيوًا من قبل المالك» كما أن هناك آكانا 
سلبية قد تنجم عن ممارسة أصحاب الشركات الصغيرة أعمالهم لساعات طويلة واضطرارهم لتنفيذ الكثير من 
الأعمال بأنفسهم. إلى جانب الضغوط المصاحبة لتحمٌّلهم مسؤولية نجاح هذه الشركات. 


إِنَّ التعامل مع الصعوبات المتزايدة التي تواجه الشركة لا ينبغي أن يقع على عاتق شخص واحد فقط؛ ومن 
الأمثلة التي توضّح هذا الأمر قصة ريتشارد همفري مؤسّس شركة "1101/1/05" التي تصنع أكواب الشراب 
المخمّصة. كان همفري -بعد أربع سنوات من تأسيس الشركة- يعمل لمدة مائة ساعة في الأسبوع. ويصف 
السبب الذي كان يدفعه إلى القيام بذلك بقوله: "كنت أخشى من انهيار الشركة إذا لم أتابع مجريات العمل لحظة 
بلحظة". وقد نتج عن ذلك تعرّضه للمرض وفقدانه للوزن وفسخ خطوبته. اضطر همفري في أحد الأيام إلى أن 
يترك الشركة في أيدي موظفيه الخمسة بسبب حالة عائلية طارئة. واندهش من براعتهم في إدارة الشركة أثناء 
غيابه. وقد عبّر عن ذلك بقوله: "لقد تولُوا زمام الشركة وسارت الأمور على ما يُرام. وبعد ذلك الحين انتظم حال 
الشركة بأكملها".20) 


2 بيِّن المزايا والعيوب الرئيسية للمشاريع الصغيرة. 


8 جهات تدعم المشاريع الصغيرة 

كيف تساهم حاضنات وممُسرّعات الأعمال في مساعدة روؤّاد الأعمال وأصحاب 
المشاريع الصغيرة؟ 

تسعى العديد من الجهات المحلية والدولية إلى دعم المشاريع الصغيرة وتطويرها وتقديم المساعدة لهاء 
ويمكن أن تكون هذه الجهات تابعة للقطاع الحكومي أو للقطاع الخاص. هناك جهات تقتصر على تقديم برامج 
الدعم المالي. في حين أن هنالك جهات تقدّم مساعدات إضافية. مثل المساعدات الاستشارية والإدارية وغيرها. 
من الأمثلة على الجهات المختلفة التي تدعم المشاريع الصغيرة: برنامج الأمم المتحدة الإنمائي (22/الا): ووكالة 
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إدارة المشاريع الصغيرة الأمريكية (015636100أماءعم 510655نا8 |2031 5). وشبكة المشاريع الأوروبية 
(1 هنلامع لا عمرماناع ع5أممع]0اع): والبنك الإسلامي للتنمية ...إلخ. 


بالإضافة إلى ذلك. فإنّ حاضنات ومسرّعات الأعمال تعد من أهم الجهات التي تقدّم الدعم والمساعدة 
للمشاريع الصغيرة. لذلك سنتحدّث عنها بشيء من التفصيل فيما يلي. 


1 حاضنات الأعمال ومستزعات الأعمال والفرق بينهما 
تؤدّي حاضنات ومسرّعات الأعمال دورًا مهما في مساعدة الأفراد والمجموعات على البدء في تأسيس 


مشاريعهم الخاصة وإدارتها وتسريع عملية نموها. وتقدّم لهم أيضَا العديد من الخدمات مثل: التمويل. 
والتدريب. والتوجيه والإرشاد. والتشبيك. وغيرها. 


يخلط الكثير من الناس بين مفهومي حاضنات الأعمال (63015لاعطأ 515655لا8) ومسرّعات الأعمال 
(6/2015ا3226 510655نا8) بسبب وجود عدة نقاط مشتركة بينهما. والتي من ضمنها أنّ كلا منهما تهدفان إلى 
مساعدة المشاريع الجديدة والشركات الناشئة على النمو عن طريق تقديم المساعدة والمشورة إليهاء ولكن في 
الحقيقة هناك قروق أساسية بين حاضنات الأعمال:ومفسوعات الأعمال: تضقن هذة الفروق جهايلى: 


3 #فدم جاضفات الأعمال خدماتها للمشاريع التي في بداية انطلاقها والسن تكون بحاجة إلى الفسير هت 
التظوور والدعم. ف سين تقذع نومتعاف الأعما ل ختهاتها المكنارية فنية الققييلة من عدف الخد 
والتي تتميّز بقابليتها للنمو السريع. 


2 تمتدٌ مدة احتضان المشاريع في حاضنات الأعمال لفترات أطول (لأكثر من ستة أشهر. وقد تصل 
لسنوات). في حين تتراوح مدة الاحتضان في مسرّعات الأعمال بين شهر وستة أشهر. 
3. المعايير التي تتبنّاها مسرّعات الأعمال من أجل اختيار المشاريع أكثر صرامة من تلك التي تتبنّاها 


خاضتات الأعمال: 


هناك الكثير من حاضنات الأعمال التي تكون مدعومة من قبل الحكومات,. مما يمكّنها من تقديم خدماتها مجانًا. 
أمَا مسرّعات الأعمال وحاضنات الأعمال الخاضّة (غير مدعومة من الحكومة). فإنَّها تقدّم خدماتها مقابل الحصول 


على نسبة من أسهم الشركات والمشاريع الريادية. وفي بعض الأحيان تقدّم لها قروض ينبغي عليها تسديدها.!"”) 
2 مهام وفوائد حاضنات ومستزعات الأعمال 

تضطلع حاضنات ومسرّعات الأعمال بمهاج عدة. ومن أهم هذه المهاد:22) 

ء تنسيق الأعمال التجارية الخاصة بالشركات الناشتئة وإدارتها. 

٠ء‏ تزويد الشركات الناشئة بالتدريب والخدمات والمعدات لدعم التقنية. 

٠‏ مساعدة الشركات الناشئة على إيجاد زبائن والتسويق لها. 
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٠‏ تسريع عملية وصول الشركات الناشئة لأهدافها ومساعدتها على أن تصبح قادرة على إدارة عملياتها 
التشغيلية بنفسها وتأهيلها للنجاح في الأسواق التي تستهدفها. 


*ء مساعدة الشركات الناشئة في الحصول على الاستثمار والتمويل اللازم لتنميتها. 

ء تسهيل عملية استئجار أماكن للشركات الناشئة وتوفير مكاتب لها. 

بالإضافة إلى ذلك. هناك فوائد عديدة لحاضنات ومسرّعات الأعمال. وتتركّز أهم هذه الفوائد فيما يلي: 
٠‏ توفير الدعم اللازم لإنجاح المشاريع والشركات الناشئة. 

٠‏ تقليص خطر فشل المشاريع والشركات الناشئة. 

ء تطوير أفكار مبتكرة خاصةً في المجالات التقنيّة الجديدة. 

٠‏ المساهمة في التنمية الاقتصادية وبناء الثروات. 

٠ء‏ محاربة البطالة وتوفير فرص عمل. 


٠‏ تنويع مجالات النشاط في الاقتصاد المحلي وتوزيع الثروة على نطاق واسع عن طريق إنشاء قطاع حيوي 
مخ المشاريغ والشركات الناقثة. 


٠‏ تشجيع روّاد الأعمال على إنشاء الشركات وتنميتها من خلال ما توفّره لهم من وسائل وخبرات تساعدهم 
على النجاح. 


1. ما الفرق بين حاضنات الأعمال ومسرّعات الأعمال؟ 


2 بين فوائد حاضنات ومسبّعات الأعمال. 


9 ريادة الأعمال الاجتماعية 
ما هو المقصود بريادة الأعمال الاجتماعية؟ 


أصبح مفهوم ريادة الأعمال الاجتماعية (أو الريادة الاجتماعية) من المفاهيم المتداولة في عصرنا الحالي. 
ولكنّ ريادة الأعمال الاجتماعية -في الحقيقة- كانت تُطبّق منذ القدم قبل أن يلتفت إليها المفكرون ويُصئّفوها 
تحت أحد فروع العلوم الاجتماعية ويشتقوا لها مفهومًا مميرًا. لقد اختلف الكتّاب والباحثون حول تحديد 
المقصود بريادة الأعمال الاجتماعية. وقد كانت هناك العديد من المحاولات لوضع تعريف لمفهوم الريادة 
الاجتماعية. إِلَّا أنَّ معظمها كان يتطرّق إلى كيفية إيجاد حلول مبتكرة لمشكلات المجتمع دون وضع مفهوم 
شامل موحّد لهذا التوجّه العصري الفريد.(2©) 
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يمكننا تعريف ريادة الأعمال الاجتماعية عمومًا بأنّها: استخدام الأساليب الإبداعية والمبتكرة لتنمية 
المشروعات والمؤسسات التي تهدف إلى تحقيق فوائد وتأثيرات اجتماعية واسعة النطاق. نستنتج من ذلك أنّ 
الربح التجاري ليس هو الهدف الأساسي للريادة الاجتماعية. على الرغم من أنَّها تستخدم أساليب تجارية تقليدية 
لتحقيق الأهداف الاجتماعية. إنَّ رؤّاد الأعمال الاجتماعيين هم أفراد لديهم حلول مبتكرة للمشكلات الاجتماعية 
الأكثر إلحاحًا في مجالات الصحة والتعليم والبيئة وغيرها. وهم يشبهون روّاد الأعمال التقليديين في أنَّهم 
يتّصفون بالإبداع والابتكار والمغامرة, ولكنّهم يتميّزون عنهم بالإنسانية العالية وإنكار الذات وحب العمل 
الاجتماعي والانتماء للناس والالتزام بالمسؤولية الاجتماعية والالتزام طويل الأمد بما يتبنّونه من مشاريع. 


مكرّسين حياتهم للعمل عليها وعدم الالتفات إلى الأرباح المادية.28) 
1 آثار ريادة الأعمال الاجتماعية 


تشير الدكتورة أمل خيري أمين في كتابها "تجارب في الريادة الاجتماعية" إلى أنّه يمكن قياس أهم آثار 
الريادة الاجتماعية على التنمية في المجتمع وفق المستويات التالية:250) 


1. المدى القصير: تغييرات ملموسة في اقتصاد المجتمع (توفير فرص عمل توليد الناتج. 
أو زيادة الادخار). 

3 ااتووى الحتوويظ: كيان قيمة الزياذة الابسماعرة قن عونا تعمل على تكقيى رفاهرة المحمنه وتحسية 
أوضاعه. ومن ثم يقاس نجاحها بقدرتها على زيادة الإنتاجية وإنجاز مشروعات تنموية. 

3. المدى الطويل: إِنّ المساهمة الأكثر أهمية للريادة الاجتماعية تحدث على المدى الطويل. وتّقاس بقدرتها 
على توليد رأس مال اجتماعي واستثماره. 


2 دليل ريادة الأعمال الاجتماعية 


هل تريد أن تصبح رائدًا اجتماعيًا؟ سنبيّّن فيما يلي الخطوات التي يمكنك اتخاذها لكي تصبح 
رائدًا اجتماعبًا 26 
1. حدّد رسالتك في الحياة: يقول الرافعي: (إذا لم تزد شيئًا على الحياة. تكن أنت زائدًا عليها). الحياة لا 
تقتصر على الأكل والشرب والعمل من أجل كسب الرزق فقط؛ بل ينبغي على المرء أن يحدّد هدفًا 
ساميًا يسعى من أجل تحقيقه. مثل: تقليل ظاهرة الفقر في المجتمع أو تحسين جودة التعليم. 
2 اصنع التغيير بأفكار بسيطة: العديد من مشكلات المجتمع يمكن حلّها بأفكار بسيطة مثل: استخدام 
التصوير أو التصميم الجرافيكي لخدمة قضية اجتماعية معينة. أو معالجة مشكلة تكدّس النفايات عن 


طريق إعادة تدويرها. 
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3 كرّس نفسك لقضية: حدّد إحدى المشكلات الاجتماعية التي تثير اهتمامك واجمع المعلومات عنها 
وحاول الاستفادة من تجارب الآخرين. وتأفّد من التزامك وقدرتك على تحمُّل المسؤولية قبل أن تبدأ في 
توظيف مهاراتك ومواهبك لحل تلك المشكلة. 

4 خط للفمتقيل: زعد أن حدوت هذقك قن الحناة واشدرت المشكلة الكن فو الإمنهاة في حاها. 
ينبغي عليك أن ترسم الخطط التي تبيِّن لك المسار الذي ستسلكه لتحقيق ذلك الهدف. وينبغي عليك 
أن تقيِّم إنجازاتك أولًّا بأول. 

5. حافظ على دافعيتك: لا يستطيع أي أحد الاستمرار في النجاح في أي عمل يُنجزه إلا إذا حافظ على 
حماسه ودافعيته. ويمكن تحقيق ذلك من خلال الاستعانة بالله وتذكير النفس بأهمية الهدف الذي 
تسعى إليه ومتابعة كل ما هو جديد فيما يتعلّق بالقضية الاجتماعية التي كرَّست جهودك لخدمتها. 

6. ابتكر فكرة مبدعة: من المعلوم أنّ عملية توليد الأفكار ليست بالأمر السهل. ولكن هناك العديد من 
الطرق الع مك أن ساعد غلن للقن مثل القصك التهنى وغيرفاة و الهم من ذلك الا ففان من شان 
أي فكرة؛ فالعديد من المشاريع الكبيرة بدأت بأفكار صغيرة وبسيطة. 

7. ابدأ بتنفيذ الفكرة: لن تتحوّل الفكرة إلى حقيقة ما لم تبدأ بتنفيذها. وينبغي عليك مواجهة العقبات 
والصعوبات التي قد تعترض طريقك أثناء سعيك لحل المشكلة الاجتماعية وعدم الاستسلام بسهولة. 
تجدر الإشارة إلى أنّك ستحتاج -في الغالب- إلى الاستعانة بأشخاص آخرين وتكوين فريق للعمل على 
تنفيذ هذه الفكرة. 

8. قيادة الفريق: لا بدَّ من التعرّف على أفراد الفريق بدقة وتحفيزهم وتوزيع المهام عليهم حسب مهاراتهم 
وقدراتهم. ينبغي تطوير أعضاء الفريق أيضًا وتقديم التدريب اللازم لهم من أجل استمرار الفاعلية. 
(سنتحدث في الفصل الثالث عشر عن مفهوم القيادة بالتفصيل.) 

9 توعية المجتمع: ينبغي عليك إطلاق العديد من الحملات لإقناع المجتمع بأهمية الفكرة ودورها في حل 
المشكلة الاجتماعية التي تسعى إلى التغلب عليها. وينبغي عليك أيضًا الاستماع لاحتياجات 
المستفيدين من الفكرة وأفكارهم التي قد تُلهمك وتُساعدك على تطوير الفكرة. 

0. ابحث عن مؤْسّسات راعية: يمكنك الاستعانة بالمؤسسات التي تقدّم المنح والدعم للروّاد 
الاجتماعيين. أو التي تعقد مسابقات سنوية وملتقيات فكرية وغير ذلك من الأنشطة التي تفيد كل رائد 


اجتماعي أو كل شخص يرغب في التغيير. 
23 عمتال واقعى عن ريادة الأعمال الاجتماعية 
كان الشاب الأمريكي الثري سكوت هاريسون يعيش حياته كغيره من الملايين من الناس بلا هدف وبأنانية 


وعدم مبالاة بالآخرين إلى أن أحسّ في أحد أيام عام 2004 بشعور خانق بالفراغ الروحي واليأس. فدفعته رغبته 
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في تغيير نمط حياته الحالي إلى الذهاب في رحلة إلى شواطئ غرب أفريقيا. التتحق سكوت بمجموعة تطوعية 
تنتقل بواسطة إحدى السفن من منطقة لأخرى لتقديم الرعاية الطبية المجانية في بعض الدول الإفريقية الفقيرة, 
وقد لاحظ الاختلاف الكبير بين الحياة المترفة التي كان يعيشها والحياة المتواضعة التي عاشها أثناء وجوده على 
متن السفينة. ولكن عندما وصل إلى الشاطئ ورأى مقدار المعاناة التي يعاني منها الفقراء في تلك المنطقة. 
أدرك أنّ كل ما لاقاه على سطح السفينة ل يُقارن بحال هؤلاء الفقراء المرضى. 297) 

لقد صدم سكوت بأعداد المرضى المصابين بالعديد من الأمراض المنقولة عن طريق مياه الشرب الملوثة, 
وقرّر أن يفعل شيئًا من أجلهم لكي يحصلوا على مياه شرب نقية. لذلك عذم على إلغاء الاحتفال بيوم ميلاده 
الحادي والثلاثين والتبرٌّ ع بتكاليف الحفل لصالح توصيل مياه نقية للفقراء ودعا أصدقاءه وأقاربه للتبرّع بقيمة 
الهدايا التي كانوا سيُقدَّمونها له. وبالفعل تبرّع أكثر من 700 شخص بالمال. وقد ساهم هذا في تمويل أول 
المشاريع التي نقّذتها مؤسسة /1/36 1311697© (المؤسسة التي أنشأها سكوت). ومنذ ذلك الحين امتنع 
المئنات من معارف سكوت عن الاحتفال بيوم مولدهم لصالح التبرّ ع لمشاريع تنقية المياه للمحرومين منها. 

تقوم آلية عمل مؤسسة /ع366//ا 1311© على إطلاق الحملات الإلكترونية للتبرّع لصالح مشاريع تنقية 
المياه التي تنفّذ بواسطة وسائل بسيطة جدَّاء مثل حفر الآبار أو استخدام الفلاتر الرملية أو إقامة مجبنّعات لمياه 
الأمطار. نفذدّت المؤسسة منذ تاريخ إنشائها وحتى يومنا هذا العديد من مشاريع تنقية المياه في عدة دول. 
وسعت أيضًا إلى تحسين أحوال المعيشة في تلك الدول من خلال إقامة مشاريع مستدامة يعمل فيها السكان 
المحليون لتوفير مصدر دخل لهم ولعائلاتهم. 


1. وضّح المقصود بريادة الأعمال الاجتماعية. 


2 ما هي الخطوات التي يمكن للفرد اتخاذها لكي يصبح رائدًا اجتماعيًا؟ 


0 المصطلحات الرئيسية 


المستثمرون الملائكة: هم أفراد أو مجموعات من المستثمرين ذوي الخبرة الذين يُمؤّلون الشركات 
الناشئة باستخدام أموالهم الخاصة. 


خطة العمل: هي خطة رسمية مكتوبة تصف بالتفصيل فكرة المشروع وكيفية تنفيذه. وتتضمّن وصف عام 
للشركة ومؤهلات أصحاب العمل ووصف للمنتجات أو الخدمات وتحليل للسوق وخطة مالية للمشروع. 


التمويل بالاقتراض: هو أحد أنواع التمويل. ويشير إلى الأموال المقترضة التي يجب تسديدها (مع فائدة) 


خلال فترة زمنية محدّدة. 
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روّاد الأعمال: هم أشخاص ذوو رؤية ودافعية وإبداع ومستعدٌون لتحمّل مخاطر بدء المشاريع التجارية 
وإدارتها من أجل تحقيق الأرباح. أو إحداث تغييرات كبيرة على شركات قائمة وتعديل مسارها. 

التمويل بالأسهم: هو أحد أنواع التمويل. ويشير إلى الأموال التي تُجمع من خلال بيع أسهم الشركة 
(أي حقوق الملكية). 

رؤّاد الأعمال التقليديون: هم أشخاص لديهم الجرأة على خوض المجازفات ويؤسّسون شركاتهم الخاصة 

رؤّاد الأعمال ذوو المشاريع المتعددة: هم روَّاد أعمال يؤْسّسون سلسلة من الشركات ولا يقتتصرون على 

روّاد الأعمال الداخليون: هم روّاد الأعمال الذين يضعون بصماتهم داخل الشركات الكبيرة التي يعملون بها 
من خلال إبداعهم ورؤيتهم وجرأتهم على خوض المجازفات بدلا من تأسيس شركات خاصة بهم. 

المشاريع الصغيرة: يختلف تعريف المشاريع الصغيرة من دولة لأخرى وفقَا لاختلاف إمكانياتها وظروفها 
الاقتصادية والاجتماعية. ولكن هناك معايير يمكن على أساسها تحديد الأحجام المختلفة للمشاريع ومن أكثر هذه 
المعايير شيوعًا: عدد الموظفين. وحجم الاستثمار. وقيمة المبيعات السنوية. 

رأس المال المخاطر: هو التمويل الذي يقدّمه أصحاب رأس المال المخاطر (5]ذ5ذ|ة6أم3ء عاناأمع/) وهم 
شركات الاستثمار التي تتخصّص في تمويل الشركات الصغيرة سريعة النمو ويحصلون مقابل أموالهم على 
حقوق ملكية ويُّتاح لهم إبداء آرائهم بشأن القرارات الإدارية. 


71 صلخص المخرجات التعليمية 
1 رريادة الأعمال 

لماذا يرغب الناس في أن يصبحوا رؤّاد أعمال؟ ما هي الأنواع المختلفة لروّاد الأعمال؟ 

رؤّاد الأعمال هم أشخاص مبتكرون يتحمّلون مخاطر بدء المشاريع التجارية وإدارتها في سبيل تحقيق 
الأرباح. ومعظمهم يرغبون في تأسيس شركة يمكنها أن تنمو وتصبح مؤسسة كبيرة. هناك أربعة أسباب تدفع 
الناس إلى أن يصبحوا رؤّاد أعمال وهي: تحقيق الربح. والاستقلالية. والرضا الذاتي. وعيش نمط الحياة المرغوب. 
هناف أيقا قلكة أنواع لرواذ الأغمال. أولة رؤاق الأغما التقليديين الذيى أها يوشسوخ مدروقا صعوًا ذوق أن 
تكون لديهم الرغبة في زيادة حجمه وتوسيعه وإما يرغبون في أن تنمو مشاريعهم لتصبح شركات كبيرة. ثانيًا: رؤّاد 


الأعمال دوو المشارزيه المستعددة الذيق روسوخ عدة الشركات ولة يفتصروق غلن مشروع أوشركة واحدة, قالناء 
رؤاد الأعمال الداخليون الذين وعملون ذاخل المؤسسات الكبيرة. 
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2 ذخصائص روّتاد الأعمال الناجحين 
ما هي الخصائص المشتركة بين رؤّاد الأعمال الناجحين؟ 
يتمنّع رؤّاد الأعمال الناجحون بالطموح والاستقلالية والثقة بالنفس والإبداع والنشاط والشغف والالتزام: كما 


أنّ لديهم رغبة شديدة في الإنجاز واستعداد لخوض قدر معتدل من المجازفات. بالإضافة إلى ذلك. فإنّ تمتّعهم 


بمهارات إدارية وتفاعلية جيّدة إلى جانب امتلاكهم للمعرفة التقنية من العوامل المهمة لنجاحهم. 


3 اللمشاريع الصغبرة والمتوسطة 

كيف تساهم المشاريع الصغيرة في اقتصادات الدول؟ 

إنّ للمشاريع والشركات الصغيرة إسهامات بارزة في اقتصادات العديد من الذول. على سبيل المثال: 
تساهم الشركات الصغيرة في حوالي نصف الناتج الاقتصادي في الولايات المتحدة الأمريكية. وتوئّلف حوالي 
نصف عدد الأيدي العاملة في القطاع الخاص. أما بالنسبة لبعض الدول العربية. تقدّر مساهمة المشاريع 
الصغيرة والمتوسطة في الناتج المحلي الإجمالي بنسب تتراوح بين (90)80-16. في حين تقدّر مساهمة هذه 
المشاريع في تشغيل الأيدي العاملة في القطاع الرسمي بنسب تتراوح بين (10 - 90)32. 


56 كيف تبداً مشروعك الخاص 

ما هي الخطوات الأولى التي ينبغي اتخاذها عند البدء في مشروع خاص؟ 

ينبغي على الأشخاص الراغبين في إنشاء شركات ومشاريع خاصة بهم في البداية إيجاد فكرة تساهم في 
تلبية إحدى احتياجات السوق, ثمَّ ينبغي عليهم اختيار نوع الشركة (ملكية فردية؛ أم شراكة. أم شركة مساهمة. أم 
شركة ذات مسؤولية محدودة). بعد ذلك. ينبغي على أصحاب تلك المشاريع إعداد خطة عمل رسمية تساعدهم 
على تحليل الجدوى من أفكارهم. تصف خطة العمل المكتوبة بالتفصيل فكرة المشروع وكيفية تنفيذه وتشغيله. 
كما تمناعة أضحاب المشناريغ علن الحضنول على التمويل اللأازه سواء ماق هذا التفويل تمويل بالاقتراض 
أو تمويلًا بالأسهم. 
5 إدارة المشاريع الصغيرة 

بِبّن التحديات التي تواجه أصحاب المشاريع الصغيرة أثناء إدارتهم لها؟ 

يشارك أضحاب المشاريغ الضصقيرة فى كل ما شفغلى بالعملينات التشقيلية الخاضنة بمتارزيفهم في بداية 


تأسيسهاء وقد يلجؤون عند نمو هذه المشاريع إلى تعيين عدد من الموظفين ومنحهم امتيازات تساعد على 
الاحفاظ يهم بالاضافة إلى الايعهانة باستشارتيى هازسييق عند الحاخة كل لات الأسور تسح المجال لأفحابى 
المشارية المفيزة لكي :زر ةزو على عمليات التخطيظ ووضي الأيفراكيحيات وهراقية حالة الأسواف والأشراف على 
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عمليات التشغيل اليومية. إنّ عملية التوشّع ودخول الأسواق العالمية يمكن أن استراتيجية جيّدة لجلب المزيد 


156 الآثار الكبيرة للمشاريع الصغيرة 
ما هي مزايا وعيوب امتلاك مشاريع صغيرة؟ 


من مزايا المشاريع الصغيرة إمكانية تشغيلها بكفاءة وفاعلية بسبب انسيابية عمليات التوظيف والهيكلة 
فيهاء إذ تتمتّع هذه المشاريع بمرونة تجعلها قادرة على الاستجابة لمتغيّرات السوق. بالإضافة إلى ذلك. فإنّ 
الشتركات الصغيرة يمكتها تحفيق أرباء أكثر من الخدمات التن تُقدمها للأسواق المتخقخضة مقارنة الشركات 
الكبيرة. كما يمكنها تقديم خدمات ذات مستوى أعلى للأفراد. في المقابل. تتضمّن عيوب المشاريع الصغيرة: 
محدودية المهارات الإدارية لأصحابهاء وصعوبة جمع رأس المال اللازم لبدء التشغيل أو للتوشّع. والتكلفة العالية 
الناتجة عن الامتثال للأنظمة الحكومية. والالتزام الشخصي الكبير المطلوب من أصحاب هذه المشاريع. 


7 جهات تدعم المشاريع الصغيرة 
كيتق تسنافةم حاضيفاك ومفستتعات الأعمسال في مسحاعذة رؤاذ الأغتصال وأصسحات 


تؤدّي حاضنات ومسرّعات الأعمال دورًا مهما في مساعدة الأفراد والمجموعات على البدء في تأسيس 
مشاريعهم الخاصة وإدارتها وتسريع عملية نموهاء وتقدّم لهم أيضًا العديد من الخدمات مثل: التمويل, 
والتدريب. والتوجيه والإرشاد. والتشبيك. وغيرها. يخلط الكثير من الناس بين مفهومي حاضنات الأعمال 
ومسرّعات بسبب وجود عدة نقاط مشتركة بينهما والتي من ضمنها أنّ كلا منهما تهدفان إلى مساعدة المشاريع 
الجديدة والشركات الناشئة على النمو عن طريق تقديم المساعدة والمشورة إليهاء ولكن في الحقيقة هناك فروق 
أساسية بينهما. 


48 ريادة الأعمال الاجتماعية 
ما هو المقصود بريادة الأعمال الاجتماعية؟ 


تشير ريادة الأعمال الاجتماعية إلى استخدام الأساليب الإبداعية والمبتكرة لتنمية المشروعات والمؤسسات 
التي تهدف إلى تحقيق فوائد وتأثيرات اجتماعية واسعة النطاق؛ فالربح التجاري ليس هو الهدف الأساسي 
للريادة الاجتماعية. حتى وإن كانت قد تستخدم أساليب تجارية تقليدية لتحقيق ذلك. هناك العديد من قصص 
النجاح في مجال الريادة الاجتماعية في عصرنا الحالي. وينبغي على المرء لكي يصبح رائدًا اجتماعيًا أن يتخذ 
عددًا من الخطوات. 


2344 


ريادة الأعمال مبادئ الإدارة 


12 


.1 


أسئلة مراجعة للفصل 

ماهي أوجه الاختلاف بين روّاد الأعمال التقليديين وروّاد الأعمال ذوي المشاريع المتعددة. وروٌاد 
الأعمال الداخليين؟ 

ما الفرق بين روّاد الأعمال وأصحاب المشاريع الصغيرة؟ 

اذكر بعض الأسباب الرئيسية التي تدفع روؤّاد الأعمال إلى البدء في إنشاء مشاريعهم الخاصة؟ 

كيف يمكن إيجاد أفكار لمشاريع جديدة؟ 

ما هي أسباب أهمية وضع خطة عمل؟ على ماذا ينبغي أن تحتوي هذه الخطة؟ 

ما هي خيارات التمويل المتاحة أمام أصحاب المشاريع الصغيرة؟ ما هي المخاطر التي قد يواجهونها؟ 
كيف تتغيّر أدوار أصحاب المشاريع الصغيرة وروٌّاد الأعمال مع تقدّم الزمن ونمو شركاتهم؟ 


ما الذي تستفيده الشركات الصغيرة من التعامل مع الأسواق العالمية والتصدير إليها؟ وما هي 
الخطوات التي يمكن أن تتخذها هذه الشركات من أجل استكشاف الفرص المتاحة؟ 


. وضح المقصود بريادة الأعمال الاجتماعية. 
.كيف يمكن قياس أهم آثار الريادة الاجتماعية على التنمية في المجتمع؟ 


. ما هي الخطوات التي يمكن للفرد اتخاذها لكي يصبح رائدًا اجتماعيًا؟ 


أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 


تحيّل أنّك عملت في مجال تطوير البرمجيات لشركة كبيرة متخصّصة في الأغذية لمدة 12 عامًاء وأنّك 
لم تقد تتحمّل الأنظمة الرسمية والإجراءات الروتينية الخاصة بالشركة. وقد لمعت في ذهنك فكرة 
لإنتاج صنف جديد من وجبات الطعام الخفيفة مخصّص للمستهلكين الذين لديهم وعي فيما يخضٌ 
التقذية وأصبحت تفكر في إنشناء شكتك الخاضة: ها هي الخضاتضن الزيادية العي يقن أن تتضيف 
بها حتى تنجح؟ ما هي الأمور التي ينبغي عليك أخذها في الحسبان قبل الاستقالة من عملك؟ اختر 
زميلاء وليتقمّص أحدكما دور الموظف الذي يرغب في أن يصبح رائد أعمال. وليتقمّص الآخر دور رئيس 
العمل الحالي. اكتبا سيناريو بسيطًا. سيركّز الموظف على الأسباب التي تبيّن أنَّ فكرته جيّدة وناجحة, 
في حين سيسعى رئيس العمل إلى إقناعه بأنَّ بقائه في الشركة الكبيرة هو الأفضل. تبادلا بعدها الأدوار 
وكرّرا المناقشة. 
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2 ماهي المهارات التي تلزم الفرد لكي يصبح رائد أعمال؟ اكتشفها عن طريق إجراء مقابلة مع رائد أعمال 
من بلدك أو ابحث عن معلومات عن رائد أعمال قرأتَ عنه في هذا الفصل أو في الصحف والمجلات 
الاقتصادية. واعثر على إجابات للأسئلة التالية (وأي أسئلة أخرى ترغب في طرحها): 


أ كيف درست جدوى تنفيذ فكرتك؟ 

ب. كيف حدّدت الرؤية الخاصة بالشركة؟ 

ت. كم الوقت الذي قضيته في تحضير خطة العمل الخاصة بشركتك؟ 

ث. من أين حصلت على تمويل للشركة؟ 

أبن تعلست مهارات العمل الدن محناحها قي إدارة الشركة وتطويره؟ 

ح. ما هي أهم الخصائص الريادية التي تتمتّع بها والتي ساعدتك على النجاح؟ 
خ. ما هي التحديات الكبرى التي كان يتوجّب عليك التغلّب عليها؟ 

د. ماهي أهم الدروس التي تعلَّمتَها من تجربتك في تأسيس هذه الشركة؟ 
ذ. بماذا تنصح الأشخاص الراغبين في أن يصبحوا روَّاد أعمال؟ 


3. اقترض أنّ دُفعتك الدراسية قرّرتث المشاركة في مسابقة محلية لإعداد خطط الغمل. قَسّموا الفضل إلى 


مجموعات صغيرة. واختاروا واحدة من الأفكار التالية: 
أ. لعبة حاسوبية جديدة تقوم على سوق الأوراق المالية 
ب. شركة لديها تصميم مبتكر لألواح التزلج 
ت. تقديم خدمات السفر لطلاب الجامعات والمدارس الثانوية 
مقن على كل مفحجموعة إغزاة مكظاط تقضيلى لخظة العمل ضقن أهداف العمل والمعلوماف المعداعة 
بالمنتج واستراتيجيات التسويق والتمويل. ثمّ عرض ذلك المخطط أمام الجميع من أجل المناقشة والتحليل. 
4 تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 


1. هناك شركة محلية متخصّصة في تقديم خدمات المطاعم معروضة للبيع مقابل 250,000 دولار. أدارت 
المالكة هذه الشركة على مدار أربع سنوات من منزلها. ولكنّها ستلد طفلها الأول قريبًا وترغب في بيع 
الشركة. أنتَ بحاجة إلى مستثمرين خارجيين لكي يساعدوك في شراء الشركة. أعدٌ الأسئلة التي سوف 
تطرحها على المالكة بخصوص الشركة والزبائن المحتملينء بالإضافة إلى قائمة الوثائق التي ترغب في 
رؤيتها. ما المعلومات الأخرى التي تحتاج إلى معرفتها قبل اتخاذ قرار الشراء؟ لخّص النتائج التي 
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توضصّلت إليها في رسالة وأرسلها إلى أحد المستثمرين المحتملين مبيِّنًا له رغبتك في شراء الشركة لك 
وخطتك للتحقّق من جدوى عملية الشراء. 


. تخيّل بأنّك مالك لمصنع صغير ينتج أغطية بلاستيكية. وأنّك تسعى دائما لإيجاد طرق تزيد الأرباح. 
لذلك فإِنّ أحد أهدافك في بداية العام الجديد هو إيجاد مصادر للحصول على أموال إضافية من أجل 
تقديم مكافآت الإنتاجية أو الجدارة السنوية لموظفيك المخلصين المجتهدين. ووصلتك رسالة من شركة 
تصنيع مخلية كبيرة قد تحل هذة المسآلة: إذ توفر الشركة لشركات الإنعاج المملوكة للأقليات عقود شراء 
قيّمة في سياق تنفيذها لبرنامج جديد يركّز على "تنوع المورّدين". على الرغم من أنّ الرسالة تنض 
بوضوخ على أن مالكي شتركات الإتتاج المؤهلة للاسعفادة من البرنامج يجب أن يكونوا من الأقليات: 
إلا أنّك تقنع نفسك بتقديم طلب لهذا البرنامج بحجة أنّ جميع الموظفين الذين يعملون في شركتك 
ذوي أصول لاتينية. وتبرّر قرارك بأنٌ هؤلاء الموظفين سوف يستفيدون من زيادة الإيرادات التي ستنتج 
عن إبرام العقد. والتي تخطّط لاقتطاع جزء منها من أجل منهم مكافآت في نهاية العام. استخدم ابحث 
من خلال شبكة الإنترنت مقالات مرتبطة بهذا الموضوع. ثم أجب عن السؤال التالي. واحرص على بيان 
الحجج التي تدعم آرائك مع ذكر المصادر. 


هل من الخطأ أن يقدّم مالك الشركة طلبًا للاستفادة من هذا البرنامج حتى لو كانت ستعمٌ بالفائدة على 
الموظفين وعلى الشركة ككل؟ 


5 العصادر 


1 صصادر استكشاف المون الإدارية 


8 ,1 لااقباءلطعط 0ع55عع36 , لامء.ع35036م5// :دم خط ,"مطلوع1 1ل1ا0” 2 ٠‏ 


3 لإ03] ,"300ءأط© مأ عع3م5 3م5 :كللاع أ/اع 8 3م5” ,ولاه ]كملظ صتطدتععا مع]تممعل 2 ٠‏ 
8 ,1 لااقلالطع2 0مع55ععع3 , لللمع.ع 0310303215 031/5./الالاناننا//:مغغط ,عماجة وهم 


8 , لااقلاءوطع2 0ع55عع36 , لامع.3م5 ١0‏ //:دمغط ,"5لا أنامطم” ٠‏ 


2 صصادر امتلاك الروح الرياحية 


0ع55عع36 , لطامء. 5631705 كا 3 [./الانالالنا//:5مخاط ,"دعءع 3امغع»ا اا عة 05مقغ5 ككاءع3[ أنامعطم” 2 ٠‏ 
8 , لالاقبءطعط 


0انا0» ناملا لالخ 35 0انا2010 كم 15 مئالم اع 0طناهط 010 تناقعلا-11 كلط1” ,قع035 /إعأهء 2 ٠‏ 


7 ,/2 لاإأنال , ملوءع.ع نا أ. /الالاقالانا/ /:كمغط ,.عم]آ ,"عرازعععها 


ركعططأ! كاملا نلاع لا عط[ ,"متقط© قو كأتمقغ5 علا .ع30مصمطعا ااعد 5ك 0كا عصه” ,ماعنالا ع زوجات 2 ٠.‏ 


6 ,26 لا نالاطعط , لحامء . دع مط أ احا لالالالانانا/ / :كم خط 


2317 


ريادة الأعمال مبادكئ الإدارة 


3 صصادر الأخلاقيات فى الحياة العملية 


غ80 وعاناط ز2018 ,1 لاأخبالطعظ2 0ع5دعع36 ,لامء.ع01135م.الالقاننا//:دمخغط ",5لا أنامعطم” 2 ٠‏ 
ركع م6 أ! كاكملا لاعلا عط[ ",لاع ذوعا كالااتنصوع ععط مه ك5لاأيا8 عمؤائهط وأصه|اهمم” 
8 ,1 لااقلااطع2 0ع 55ععع36 ,لام . 5ع مط أ لحا لالالالانانا/ / :كم خط 


25 01 130161005 عط 05اقطمنا أعغطالوناتما ىم :أعصصألكا 0جع)8” ,كط أااهم© معاناها 2 ٠‏ 
,تا 0ع ماع )| 01 لالالاء حا. الالالالانا/ / :5 مخغخط باععا زولا لقاعلا عط1 ",لاأ35ملاما وصكاح8 ععأامعمم 
2 ,3 اع مامراعععما 


4 .م ,2005 ,15 لإانال بع 303ص لاولالا موعاءع مم ",0جع86 لإاتهما ععل]” ,جأدكا با1اموع61 "2 ٠‏ 


كط عنق/طق لا ",0نانا481/0 ٠031‏ 0غ عمط أ! هللأ" بعصمامغصم اع وا 2 ٠‏ 
3 ,16 ع6 0غع0 , لطامء. اه كما أاعع حا للالانالنا/ / :م خط 


64 مصصادر إدارة التغيدر 


-17 كلط] 0 كاع0 لاوط عط عاكظ 017 كلاق ععمع2361 غقط 1 01م0ظ غصوللا” بمدمكظ 5لْروالا  ٠‏ 
ماعط لالا , لتلوء.ع ناا الالالالانا/ / :كم خط ,.عصآ "رع تمصع الهصع صو ناازللا 5525 010- ىدعلا 
علا55أ 2018 /إ2017/[310131 


8لا ",لام3م مام م10 ذع1/1303210 .عم] مغ مب 3غ5 سرمعط :مصتطء | أو/ا”  ٠‏ 
7 ,12 عط ماععع مآ , لملمع.ع طاحاء. لالالالالانا/ / :كم خط 


",ملا)3غ56 3 35 غ1 ع31/! مغ زوللا باعااه/ا ممء || أكد-صنا عط امصة مرصتطت | أدا/ا” ,موزموالا لمحطعوء 2 ٠‏ 
,5 اع6 00 ,التامء. 5ع مالالا لالالقالانا//:ك م خط ,ركعماطأ! عاءملا لماعلا عط1 
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ادخل سوق العمل ونفذ المشاريع باحترافية 
عبر أكبر منصة عمل حر بالعالم العربي 


ابدأ الآن كمستقل 


8. التحليل الاستراتيجي - فهم البيئة 


التنافسية للشركات 


13 مقدمة 
1 المخرجات التعليمية 
ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل: 
1. ماالمقصود بالتحليل الاستراتيجي؟ لماذا ينبغي تحليل البيئة التنافسية للشركات؟ 
22 ماهو تحليل 51/1/017؟ ما الذي يمكن أن يكشفه بشأن الشركة؟ 
3ج ماهي عناصر البيئة الخارجية العامة؟ ما هي الأدوات التي يستخدمها الخبراء الاستراتيجيون في 
دراستها وفهمها؟ 
4. ماهي عناصر البيئة الخارجية المباشرة؟ ما هي الأدوات التي يستخدمها الخبراء الاستراتيجيون في 
دراستها وفهمها؟ 
٠ 5‏ كيفه احرف المديروة تحليله داختقا لشركاتهم ؟ ولهاذا؟ 
6 كيف تكون المنافسة بين الشركات في بيئة العمل؟ وما المقصود بأنَّ شركة ما تمتلك ميزة تنافسية لا 
يمتلكها منافسوها؟ وما هي الاستراتيجيات العامة التي يمكن أن تطبّقها الشركة لكي تتفوّق 
على منافسيها؟ 


7 . كنا هن العواظل القن تساهم في تحذين الموضع الاسعرانيحن للشكة؟ 
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استكشاف المهن الإدارية 


لوري غودمان لامبسون من شركة 1010غ013م02© لاعنقعدع5 لاوأدءط وصتاصموام 


لوري غودمان لامبسون هي رئيسة شركة "015001361007© طاعناوع5ع5 (ماوأدع0٠‏ وماصصواطص" والمدير 
التنفيذي لها '"'. وهذه الشركة متخضّصة في تحليل بيئات العمل لفهم طبيعة عمل الموظفين فيها وتحديد 
مساحات العمل والمرافق اللازمة لكي يتمكَّنوا من إنجاز أعمالهم على النحو الأفضل وتحقيق أعلى إنتاجية. عُيّنتَ 
لامبسون من قبل شركة (6626041016) المتخصّصة في تقديم الاستشارات من أجل تقييم وتطوير مقر عملها 
الموجود في مدينة هيوستن الأمريكية. لقد كان هذا المقر مبنئَ مكوّن من ثلاثة طوابق ومساحته 66,000 قدم 
ويضمٌ 800 موظفًا.©) يقضي موظفو شركة أكسنتشر عادة حوالي ثُلثي ساعات عملهم في تقديم الخدمات 
الاستشارية للزبائن خارج مقر الشركة. 


الشكل 59: المركز العام الأمريكي )6016© |66/0613 4101/63 هو مجمّع يضم العديد من المباني المكتبية في مدينة هيوستن 
بولاية تكساس الأمريكية ومكاتب لشركة أكسنتشر - مصدر الصورة: حساب 2©0اناا 1660/ فليكر 
مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 54-/ا8 ©2©) 

عملت لامبسون مع دان جونسون -المسؤول عن الابتكار في بيئة عمل شركة أكسنتشر- ومع شركة 
"56661356" المتخصمّصة في تصنيع الأثاث المكتبي بيهدف دراسة كيف يمكن لشركة أكسنتشر أن تستغفز 
مساحة العمل الخاصة بها في مدينة هيوستن. ينصتٌ تركيز لامبسون على اكتساب فهم عميق لطبيعة العمل 
في الشركة واستراتيجيتها للنجاح. ومن ثم وضع حلول استراتيجية فيما يخضٌ تصميم بيئة عمل تساعد الشركة 
على تحقيق أهدافها.: لتحقيق ذلك. أجرت لامبسون بالتعاون مع شركة "566612356" تحليلًا لالخصائص 
الديموغرافية للموظفين وتطلعاتهم. ودرست كيف يتفاعل الموظفون مع بعضهم بعضًا وكيف يؤدّون مهامهم 
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في مكان العمل. لقد كان هدف شركة أكسنتشر أن تدعم بيئة عملها أهدافها المؤسسية المتمثّلة في: الابتكار. 
والتعاون. والمرونة”") 

إنّ فهم نقاط القوة الخاصة بالشركة خطوة مهمة من خطوات التحليل الاستراتيجي لها. وقد كانت ثمرة هذا 
الاهتمام والبحث الذي أجرته لامبسون حول كيفية تعزيز نقاط القوة الخاصة بشركة أكسنتشر هي وضع مخطط 
جديد لبيئة عملها ومرافقها. أطلقوا عليه اسم "2.0 366١1م!06/الا".‏ لا تعرّز بيئة العمل الجديدة الخاصة بشركة 
أكسنتشر التعاون بين موظفي الشركة من خلال توفير التجهيزات المادية والتكنولوجية اللازمة فحسب؛ بل 
استطاعت لامبسون بالاشتراك مع شركة "566612356" أيضَا مساعدة شركة أكسنتشر على تقليص مساحة 
مكاتبها بدرجة كبيرة, وتمكتّت الشركة من توفير المال من خلال استغلال مساحة أقل (تقلّص حجم الشركة إلى 
طابق واحد تبلغ مساحته 25,000 قدم مربع ويضمٌ نفس العدد من الموظفين). وتمكنّت أيضًا من تعزيز تفاعل 
الموظفين واندماجهم في العمل من خلال توفير مساحة عمل فقّالة بدرجة أكبر. 


2 التميز عن المنافسين من خلال فهم البيئة التنافسية 
ما هو التحليل الاستراتيجي؟ لماذا تحتاج الشركات إلى تحليل بيئتها التنافسية؟ 


التحليل الاستراتيجي (15أ5ل/ا|3031 561360162) هو العملية التي تجريها الشركات من أجل دراسة وفهم 
مختلف العوامل الداخلية والخارجية المرتبطة ببيئتها التنافسية. لكن ما السبب الذي يدفع الشركات إلى بذل 
الوقت والمال في سبيل فهم الأمور المحيطة بها وما يجري حولها؟ إنَّ الشركات ليست منفصلة عن العالم 
الخارجي؛ بل تتأنّر بمجموعة من القوى والعوامل المرتبطة ببيئة عملها الداخلية وبالبيئة الخارجية الواسعة أيضاء 
وينبغي على الشركات أن تفهم هذه القوى والعوامل حتى تتمكّن من النجاح في سوق العمل. على سبيل المثال. 
دفَعَ تزايد عدد السكان الناطقين باللغة الإسبانية في الولايات المتحدة العديد من الشركات إلى إضافة اللغة 
الإسبانية إلى اللافتات وملصقات المنتجات المتوفرة في متاجرها. وذلك لكي تسمل على هذه الفئة عملية 
التسوّق والتعرّف على المنتجات في هذه المتاجر. هناك تغثّرات مستمرة في بيئة العمل الخارجية. والشركات 
الناجحة يمكنها التعامل مع تلك التغيّرات والتكيّف معها لأنّها حلّلتها جِيّدًا واستعدّت لها وأدركت كيف تؤثّر 
العوامل الخارجية على أنشطتها وعملياتها. 

يُجري المديرون والاستشاريون عملية المسح البيئني (00أطط3ع5 0617131ل0] أ/امع) التي يُقصد بها 
التحليل المنهجي والمتعمّد لكل من بيئتي العمل الداخلية والخارجية للشركة. وذلك حتى يتمكّنوا من الاستجابة 
للتغيّرات بسهولة وتطوير المنتجات التي يرغب بها المستهلكون وتحديد التحديّات والفرص والتعرّف على 
المنافسين. تستفيد الشركات بمختلف أحجامها من عمليّة التحليل الاستراتيجي سواء كانت متاجر محلية أم 
شركات دولية. سنفصّل فيما يلي بعض العوامل الاستراتيجية المهمة. 
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1 البيئة التنافسية 


هناك عدد من العوامل الداخلية والخارجية التي تشتمل عليها البيئة التنافسية للشركة. تتضمّن العوامل 
الخارجية الأوضاع والظروف التي تحدث على الصعيد العالمي والتي يمكن أن تؤزَّر على عمل الشركة و نجاحها. 
ومن الأمثلة عليها: ارتفاع أسعار الفائدة. أو حدوث كارثة طبيعية أو ظهور أوبئة عالميّة. لا يمكن التحكّم في 
العوامل الخارجية. ولكن يجب التعامل معها بفعالية وفهمها جيِّدًا لكي تتمكّن الشركة من النجاح. 


على سبيل المثال. سوف يؤثَّر معدل البطالة على قدرة الشركة على تعيين موظفين مؤهّلِين وتقديم رواتب 
معقولة؛ فإذا كان معدل البطالة مرتفعًاء فهذا يعني أنّ هناك الكثير من الناس الذين يبحثون عن وظائف. لذلك 
من المحتمل أن يكون عدد المتقدّمين للوظائف الشاغرة في الشركة كبيرًا؛ مما يتيح لها اختيار المتقدمين ذوي 
المؤهلات العالية لتوظيفهم. وقد تكون قادرة على تقديم رواتب منخفضة لهم نظرًا لأنهم يفضّلون العمل مقابل 
رواتب منخفضة على البقاء عاطلين عن العمل. من ناحية أخرى. عندما يكون معدل البطالة منخفضًاء فهذا يعني 
أنّه ليس هناك الكثير من الأشخاص الذين يبحثون عن وظائف. لذلك قد تضطر الشركات إلى تقديم رواتب أعلى 
أو توظيف أشخاص ذوي مؤهلات أقل من أجل شَغل المناصب الشاغرة. 


تشير العوامل الداخلية إلى الخصائص التي تثّسم بها الشركة والتي ينبغي على الشركة فهمها لكي تتمكّن 
من وضع خطة لمنافسة الشركات الأخرى. تتضمّن هذه العوامل الموارد المادية والمالية والبشرية المتوفرة لدى 
الشركة, بالإضافة إلى نقاط قوة الشركة وهيكلتها التنظيمية. على سبيل المثال. لدى شركة وول مارت نظام 
تكنولوجيا معلومات متطور يراقب المخزون ويطلب المنتجات تلقائيًا قبل نفادها. وذلك من خلال حساب المدة 
اللازمة لوصول المنتجات الجديدة ومقارنة تلك المدة بمعدل بيع المنتجات المتوفرة في المتاجر. 

يطلب النظام المنتجات الجديدة بحيث تصل بالتزامن مع قرب نفاد كميّة المنتجات من على الأرفف. الأمر 
الذي يوفّر على متاجر وول مارت امتلاك مساحة خاصة بالتخزين. لأنَّ كل مخزون الشركة يُوضع على أرفف 
متاجرها لكي يُباع مباشرة للزبائن. إحدى الفوائد التي تجنيها شركة وول مارت من هذا النظام هي عدم حاجتها 
إلى إنفاق الأموال على عمليات الاحتفاظ بالمخزون ومراقبته؛ بل يمكن توليد الإيرادات من جميع المنتجات 
الموجودة في متاجرها لأنَّهها متاحة للشراء. بالإضافة إلى ذلك. عندما يعمل النظام على النحو الأمثل. فإنّ السلع 
التي يريد الزبائن الحصول عليها لا تنفد من المتاجر إطلاقًا. 


1. لماذا يجري المديرون تحليلا استراتيجيًا للشركات؟ 


2. ما هي أوجه الاختلاف بين العوامل الداخلية والعوامل الخارجية التي تشتمل عليها البيئة التنافسية للشركة؟ 
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3 التحليل الاستراتيجى باستخدام أسلوب 01نالاك 
ما هو تحليل 07/لا5؟ ما الذي يمكن أن يكشفه بشأن الشركة؟ 


ربما تكون قد سمعت عن تحليل 511/07 الذي يعدٌ من الأدوات الشائعة التي تستخدمها الشركات من أجل 
تحليل حالتها الاستراتيجية والتنافسية. وقد جاءت تسميته من أوائل حروف الكلمات الإنجليزية التالية: 
51 (وتعني نقاط القوة). 3|20©55©//ا (وتعني نقاط الضعف). 0220110111165 (وتعني الفرص). 
55 (وتعني التهديدات). تستخدم الشركات تحليل 51/1/01 حتى تستطيع بناء تصوّرٍ عام عن الأمور التي 
تجيدها وتلك التي لا تجيدها وعن العوامل الخارجية التي قد تنشأ عنها فرص نجاح أو صعوبات وتحديات. 


سنوضّح كل عنصر من عناصر تحليل 51/1/07 فيما يلي. 


تطاقية_ إل لقاطاضعف 


« الموظفون « التقنيات القديمة ٠‏ الاسواق التي تعاني 
لاخد ه نقص مهارات من نقص الخدمات 
الموظفين « التوجهات الاجتماعية 
« ارتفاع التكاليف الجديدة 


داخل الشركة خارج الشركة 


الشكل 60: عناصر تحليل 51//07 
31 نقاط القوة 


بإيجاز. إنَّ نقاط قوة أي شركة هي -ببساطة- الأمور التي تبرع فيها وتجيدها. على سبيل المثال: شركة نايك 
بارعة في تسويق المنتجات الرياضية. وشركة ماكدونالدز بارعة في تحضير الطعام بسرعة وبتكلفة منخفضة, 
وشركة فيراري بارعة في صناعة السيارات الجميلة التي تثَّسم بالسرعة. عندما تحلّل الشركات نقاط قوتها. فإنَّها 
تضع قائمة تتضمّن جميع إمكانياتها ومواردها. فمثلًا. إذا كانت الشركة تمتلك أموالًا كثيرة. فهذه نقطة قوة. وإذا 
كان لدى الشركة موظفون ذوو مهارات عالية. فهذه نقطة قوة أخرى. إِنَّ إدراك الشركة للأمور التي تجيدها يتيح 
لها وضع خطط تساعدها على استغلال نقاط قوتها. على سبيل المثال. تستطيع شركة نايك التخطيط لتوسيع 
نطاق عملها عن طريق صنع منتجات خاصة برياضة أخرى لم تستهدفها بعد. إذ إِنَّ خبرة هذه الشركة في تسويق 
المنتجات الرياضية ستساعدها على النجاح في إطلاق خط إنتاج جديد. 
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52 تقاط الضعف 


نقاط ضعف أي شركة هي الأمور التي لا تبرع فيها ولا تجيدها أو الأمور التي ليست لديها الإمكانيات 
اللازمة لأدائها بطريقة جيّدة. ليس بالضرورة أن تكون نقاط ضعف الشركة عبارة عن أخطاء أو مواطن خلل فيهاء 
وينبغي علينا أن نتذكّر أنّهِ ليس بإمكان جميع الشركات أن تكون بارعة في كل شيء. عندما تدرك الشركة نقاط 
ضعفها. فإنَّها ستتفادى فعل الأمور التي ليست ماهرة فيها أو التي ليس لديها الموارد اللازمة التي تُمكّنها من 
النجاح فيهاء أو ستحاول إيجاد طرق للتغلّبٍ على نقاط الضعف هذه قبل الإقدام على أي مشروع جديد. ببساطة, 
نقاط ضعف الشركة هي مواطن قصور في إمكانياتهاء وليس ضروريًا في جميع الحالات أن تتدارك الشركة ذلك 
القصور. بل يكفي أن تعترف بوجوده وتّدرك تداعياته. وتحدّد وفقًا لذلك خططها المستقبلية. 


يُنبّه تحليل 07//ا5 الشركات إلى مواطن القصور في إمكانياتها لكي تتمكّن من التغلّب عليها. أو تبحث 
عمَّن يساعدها في التعامل معها. أو تعالجها من خلال تطوير إمكانياتها. على سبيل المثال. تقدّم شركة 
"لاع اء/اق2" الخدمات المرتبطة بكشوف المرتبات لأكثر من 600,000 شركة في الولايات المتحدة وأوروبا. © 
تحسب شركة اع ىلا23 ساعات العمل ومعدلات الأجور والخصومات الضريبية ومستحقات الموظفين وتجري 
عمليات الإيداع المباشر للشركات التي لا ترغب في أداء تلك المهام بنفسها. 


قد تحتاج الشركات الكبيرة إلى تعيين فريق من الموظفين المتفرّغين لتنفيذ تلك المهام وتزويدهم بالأنظمة 
البرمجية اللازمة لكي يتمكّنوا من أداء عملهم بكفاءة ودقة. إنّ إمكانيات شركة “«ا6طع/إ23 والخدمات التي تقدّمها 
هي نقاط قوتهاء وقد لا تتوفّر هذه الإمكانيات لدى الشركات الأخرى بسبب عدم امتلاكها للموارد اللازمة لتطويرها 
أو عدم اهتمامها بذلك. ويمكن لتلك الشركات توظيف شركة «©ء/ا3 لتنفيذ المهام المطلوبة نيابةَ عنها. 


3 الفرص 

لقد ذكرنا أنّ نقاط القوة والضعف ترتبط ببيئة العمل الداخلية للمؤسسة. ولكنّ الفرص والتهديدات دائمًا ما 
ترتبط ببيئة العمل الخارجية. تشير الفرص إلى الظروف المحتملة التي تكون الشركة مهيّأة للاستفادة منهاء 
وتتعلّق بما يحدث في السوق. توفّر الفرص للشركة إمكانيات جيّدة للتطوّر والنجاح. ولكن في بعض الأحيان 
لا تكون الشركة مهيّأة للاستفادة منهاء لذلك من المهم إجراء تحليل 51/1/07 بالكامل قبل الإقدام على اتخاذ أي 
قرار. على سبيل المثال: أصبحت احتمالية العثور على أماكن لإيقاف السيارات أقل بسبب تزايد عدد السكان في 
المدن. وأصبح المستهلكون الشباب الذين يعيشون في المدن -نتيجةً لذلك- يتساءلون عن جدوى امتلاكهم 
لسيارات خاصة بهم في الوقت الذي تتوفّر فيه وسائل النقل العام بينما لا تتوفّر مواقف للسيارات. 


على الرغم من ذلكء, قد يحتاج الشخص في بعض الأحيان إلى سيارة لكي يسافر خارج المدينة أو ينقل 
بعض المشتريات الخاصة. وقد بدأت شركة دايملر -التي تصتّع سيارات مرسيدس بنز والسيارات الذكية- في 
تقديم خدمة مشاركة السيارات التي تَسقَّى (230260) في أوروبا وأمريكا الشمالية والصين من أجل توفير 
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سيارات تخذهم هذه الفكة الجديدة عن المستواكيق: تمكدفت شرركة دايمكر بواسظة خذمة (81268)) من تاجيز 


منتجاتها للأشخاص الذين لا يرغبون في شرائها وامتلاكها. 


64 التهديدات 

عندما يُجري المديرون تقييمًا للبيئة التنافسية الخارجية. فإنّهم يُسمُون أيّ عُنصر قد يُصكّب نجاح شركاتهم 
تهديدًا. هناك مجموعة كبيرة من الظروف والأحوال التي قد تشكّل تهديدًا لفرص الشركات في النجاح مثل: 
الركود الاقتصادي أو وجود مُنافس يبيع منتجًا أفضل. التقييم الجيّد للتهديدات يتفحّص بيئة العمل الخارجية 
ويحدّد التهديدات التي قد تؤثّر على سير عمل الشركة لكي تستعد لمواجهتها. قد تختلف وجهات النظر 
والتفسيرات فيما يتعلّق بالفرص والتهديدات؛ فعلى سبيل المثال. خدمة (6230260) التي وفَّرتها شركة دايملر 
للزبائن من فئة الشباب الذين يسكنون في المدن ولا يمتلكون سيارات خاصة قد تكون بمثابة استجابة دفاعية 
ناتجة عن ميل هذه الفئة من الزبائن إلى عدم امتلاك سيارات. كان بإمكان شركة دايملر أن تعد انخفاض معدل 
شراء هؤلاء الزبائن تهديدًا وأن توفّر خدمة (63/260©) حتى يكون لديها طريقة بديلة للحصول على أرباح 


من هذه الفئة. 


5 أوجه القصور في تحليل 01الا5 

على الرغم من أنّ تحليل 511/07 يمكن أن يساعد في تحديد العوامل والظروف المهمة التي تؤثَّر على 
الشركات. إلا أنّ ذلك يعتمد فقط على مهارة الشخص الذي يُجري هذا التحليل. يمكن أن ينتج عن تحليل 07//ا5 
تقييمٌ جيّدُ لبيئات العمل الداخلية والخارجية للشركات. ولكن من المحتمل أن يُهمل التحليل بعض النقاط 
الرئيسية والضرورية للشركة بسبب صعوبة تحديد أو تصوّر جميع الأمور التي يمكن أن تشكّل تهديدًا لتلك 
الشركات. لذلك سيستعرض الجزء المتبقي من هذا الفصل عددًا من الأدوات التي تساعد على إجراء تحليل 
استراتيجي أكثر شمولية ومنهجية لبيئات العمل الداخلية والخارجية للشركات. 


1. وضّح عناصر تحليل 07/لا5. 


2. ما هي المعلومات التي يمكن أن يوفّرها تحليل 51/1/01 للمديرين؟ وما هي المعلومات التي قد لا ينبّههم إليها؟ 


البيئة الخارجية العامة للشركة: تحليل ا5718عم 

ما هي عناصر البيئة الخارجية العامة؟ ما هي الأدوات التي يستخدمها الخبراء الاستراتيجيون في 
دراستها وفهمها؟ 

تشمل البيئة الخارجية للشركات كل ما يحيط بها في هذا العالم. ويجب على الشركات أن تواجه ما يحدث 


من حولها في هذا العالم وأن تتكيف معه وتستغل الفرص المتاحة وتحمي نفسها من الأمور غير المرغوبة حتى 
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لمكن من النجاح. حدّد المعالوة الاستراتيجيون عددًا من التصنيفات العامة للأنشطة والمجموعات التي يجب 
على المذيرون دزالستها وقههها: وؤللق ضفن آحل تسميل جمع المغلوفاك التتعلفة باليعة الخارخية وتسيميرها: 
يكن الشكل الغالي الطبقات والتصديفات المخطلفة الموجودة في بيثة الفمل, 


البيئة الداخلية 


البيئة الخارجية المباشرة 


البيئة الخارجية العامة 


الشكل 61: عناصر بيئة العمل 


تحتوي البيئة العامة للشركة (10510614/ااء 03610 ) على عدد من العناصر والعوامل التي يمكن أن تؤثر 
على الشركة والتي عادةً ما تكون خارج نطاق سيطرتها المباشرة لأنَّها مرتبطة بالعالم ككلء ويجب على جميع 
الشركات مهما كان مجال عملها أو نوعها التعامل مع تلك العوامل. تظهر البيئة العامة في الشكل السابق باللون 
الأزرق؛ لاحظ أنّ جميع العناصر التي تتضمّنها الدائرة الزرقاء هي عناصر شاملة ولا ترتبط ارتباطظًا مباشرًا بأنشطة 
الشركات وأعمالها. ولكن هذا لا يعني أ غناضر البيقة العامة لا تؤترعلن الشكات أو لا تقائر باأتشطههاء بل من 
المعثمل خذوث ذلك لآق قدرة الشركات على إخذاف تقبيراة مناشزة فقن فتاضر البيقة العامة شبعيفة جذا. 


يدرس الكبراء الاسراتيحيون البيقتة العامة من أجل إذراك الحقائق والتوكهنات الع قد تشكل فرقيا 
أو تهديدات للشركات النعن يعملون يما ولكتهم عادة لا يفكرون فى آسئلوي 51/67 فشظ جل يستخدموة 
مجموعة من الأدوات التي تتيح لهم فهمًا أكبر للبيئة الخارجية. 
1 تحليل اغ وعم 

يُعدٌ تحليل !58518 أحد الأدوات الإدارية البارزة التي تتيح للمديرين إمكائيّة دراسة وتمحيص مُختلف 
جوانب وتأثيرات البيئة العامة المحيطة بالشركة. وقد جاءت تسميته من أوائل حروف مجموعة من الكلمات 


الإنجليزية التي تشير إلى التصنيفات المراد دراستها. وتتضمّن هذه التصنيفات: العوامل السياسية 
(015غ1536 اقغ6غ20111). العوامل الاقتصادية (136015 0001012ع6). العوامل الاجتماعية الثقافية 
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(15368015 2 [3الا الا ء50610): العوامل التكنولوجية (136805 (3ق5010016اعع1): العوامل البيئية 
(015غ©13 ا2غأمعصصه أ/امع)ء والعوامل القانونية (136]015 .)١603|(‏ قد يحدث في بعض الأحيان تداخل بين 
هذه التصنيفات المختلفة عند استخدام تحليل 585781 في دراسة أوضاع شركة معينة (كما هو الحال 
مع تحليل 07/لا5). 

لقد ذكرنا في مثالٍ سابق أنَّ عزوف فئة الشباب الذين يسكنون المدن عن امتلاك سيارات خاصة بهم 
يشكّل تهديدًا لشركات تصنيع السيارات. على الرغم من ذلك. قد تكون هذه الشركات قادرة على تعديل طرق 
البيع الخاصة بها وتقديم خدمات مشاركة السيارات لتلك الفئة؛ وانتهاز الفرصة للحصول على أرباح من الشباب 
الذين يرغبون في استئجار سيارات لقضاء العطلات أو للذهاب في رحلات تسوق كبيرة. يمكن أن يكشف تحليل 
565121 عن التأثيرات المتعددة التي قد تنتج عن عنصر واحد من عناصر البيئة الخارجية. على سبيل المثال. 
يعدٌ انخفاض اهتمام فئة الشباب الذين يسكنون المدن في امتلاك السيارات من التوجّهات الاجتماعية الثقافية. 
مع ذلك. فإِنّ ارتباط هذه الفئة أيضًا بالتكنولوجيا والتقنيات الحديثة هو بالضبط ما يتيح ازدهار خدمات مشاركة 
الركوب. مثل خدمتي )06لا و 6لا المتوفرتين على شكل تطبيقات ذكية سهلة الاستخدام, إذ تربط هذه 
التطبيقات بين السائّقين والركاب بسرعة وتتيح عمليات الدفع غير النقدي. 


يقن السكل العاله عناص كيل 888181 وهو قبع كلاهتها فآى حدة فيها بلى: 


معدلات الضرائب. الرسوم الجمركية. الاتفاقيات التجارية. قوانين العمل. التشريعات البيبئية 
العوامل الاقتصادية معدلات التوظيف. أسعار الفائدة. أسعار صرف العملات 

ك4 هال || الله ك1 10111 »51 الخصائص الديمرغرافية. تفضيلات المستهلكين. وجود أسواق متنوعة 
العوامل التكنولوجية الإنترنت, الهواتف الذكية. الاتصالات, الأتمتة 

ندرة المواردء إعادة التدوير. مصادر الطاقة البديلة 


العوامل القانونية االلعقووم كافون وازك قدرتهافى حقروق اللمللكية االقكرية 


الشكل 62: نموذج ا11 55« لتحليل البيئة الخارجية 
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ا. العوامل السياسية 
فرضيةى العوامل السيافسية الفرقدلة بالبيقة الغافة كلذ مق العبراقيم والرسنوه الخهرقية والاتقافيافت 
التجارية. وقوانين العمل. والتشريعات البيئية. لاحظ أنّ العوامل في تحليل 565181 لا ثوصف بأنّها فرص 
أو تهديدات؛ بل هي ببساطة أمور أو ظروف بإمكان الشركة الاستفادة منها أو التعامل معها على أنَّها مشكلات. 
وذللك يعدمة على ظريقة تفميير الشركة لهذة الفوافدل أو على امكاتيائها المماحة على سبيل المقال قد قار 
شركة "إع/هاه0 6 11]ععاع داقء 8000" -وهي شركة كبيرة متخصّصة في توليد وتوزيع الكهرباء- سلبًا بالتنظيمات 
البيئية التي تحدٌ من قدرتها على استخدام الفحم في توليد الكهرباء منعًا للتلوّث الناتج عن إحراق الفحم. 
في المقابل. هناك شركة أخرى متخصّصة في الطاقة قد استغلت اهتمام الحكومة في تقليل انبعاثات 
الفحم وطوّرت طريقة لاحتجاز الانبعاثات الناجمة عن عملية إنتاجها للطاقة. أنشئت محطة ١/0/3"‏ ق6]ء6ه" من 
قبل شركة "816" الأمريكية وشركة "00م1ل١‏ "ل" اليابانية اللتين حصلتا على منحة من وزارة الطاقة الأمريكية 
فق آحل #مويل المشروع لفان الرقم هن أ الشركات لانتحة قرآزاك متدافةوالسواساف الحكومية ميافدرة: 
لدان العدية.ضها #مارسن هفوقلا على الحكومات :«وتحاول التاثير على عملية وضيغ السياسات الحقوسية هن أجل 
استغلال الفرص أو الحد من التهديدات. 
ب. العوامل الاقتصاحية 
تتأثر جميع الشركات بالأوضاع الاقتصادية المحلية والعالمية: وقد أَذَى ازدياد الترابط بين اقتصادات الدول 
إلى زيادة تعقيد عملية تقييم الغواضل الاقتضادية المرتبطة بالبيقة الغامة للشركات. تحثّل الشركات هذة 
العوامل الاقتصادية وتتخذ بناءً على ذلك مجموعة من القرارات مثل: دخول الأسواق العالمية أو الانسحاب منهاء 
أو استثمار الأموال لتوسيع الشركة. أو تعيين عدد من الموظفين أو الاستغناء عنهم. فيما يلي أمثلة عن بعض 
العوامل الاقتصادية والتأثيرات المصاحبة لها: 
معذلات التوظليف الى قو ارعلى عدة الموظفين المتصغلين ومؤهلتوم ومقدار الرواقتي اندها 
الشركات إليهم. 
32- أسغار الفائذة الغ قؤثر على معولات بيع السلع باحظة التمن: والتن عادةٌ ما يفعرض المسغهولكون من 
أجل شزاتها مكل الاحيزة الكموائية: والسباراكه والقازل. تؤثراسهار الفاقدة اكباعلن تكلفة رووس 
الأموال التي يقدّمها المستثمرون للشركات الراغبة في الحصول على استثمار من أجل التوشّع. 
3. أسعار صرف العملات التي قد ينشأ عنها تهديدات وفرص لجميع الشركات التي تتعامل مع دول أخرى. 


4. أسعار النفط التي 00 على العديد من الشركات مثل: شركات النقل والطيران. والشركات المنتجة 
للألواح الشمسية. والشركات المتخصّصة في إعادة تدوير البلاستيك. 
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تذكّر أنَّ كلّ عامل من هذه العوامل يمكن أن يشكّل تهديدًا بالنسبة لإحدى الشركات وفرصة بالنسبة لشركة 
أخرى. لذلك ينبغي عدم التسرٌ ع في تحديد ما إذا كانت العوامل الاقتصادية تصتٌ في مصلحة الشركة أم لا. 


ج. العوامل الاجتماعية الثقافية 

لعلّ التصنيف الأكبر والأهم من بين تصنيفات العوامل المرتبطة بالبيئة العامة التي يدرسها المحلّلون هو 
تصنيف العوامل الاجتماعية الثقافية. يشمل هذا التصنيف الواسع كل ما يحدث في العالم مثل: التغثّرات 
في الخصائص الديموغرافية والتركيبة السكانية للدول. وتوجّهات الموضة والأزياء. والعديد من الأمور الأخرى. 
تعد الخصائص الديموغرافية مجموعة جزئية من هذه العوامل. وتشتمل على الحقائق المرتبطة بالدخل 
ومستويات التعليم والفئات العمرية والتركيب العرقي للسكان. تُولّد كل هذه الحقائق تحديات وفرصًا محتملة 
في سوق العمل. تستطيع الشركات تخصيص منتجاتها حتى تستهدف قطاعات معينة في السوق. وذلك من 
خلال دراسة احتياجات المجموعات السكانية وتفضيلاتهم. 


على سبيل المثال. قد تحتاج النساء العاملات خدمات الرعاية النهارية لأطفالهنّ ولا يكون لديهن اهتمام في 
مشاهدة برامج التلفاز خلال النهار. وقد ينصتٌ اهتمام طلاب الجامعات على الحصول على الكتب الدراسة 
بأسعار معقولة ولا يملكون المال اللازم لشراء سياراة جديدة. وقد يرغب كبار السن في الاستفادة من خدمات 
تتسيق الحدائق وقد لا يكون لذوهم اهتمام يما ثعرف بممناحة المفامرات: 


تتضمّن هذه العوامل أيضًا التغبّرات التي تطرأ على قيم الأشخاص واهتماماتهم. على سبيل المثالء. لقد 
أدَى ازدياد الوعي بقضايا البيئة إلى زيادة الطلب على الألواح الشمسية والسيارات الكهربائية والسيّارات الهجينة, 
وقد ساهم الاهتمام العام بالصحة واللياقة في افتتاح نوادٍ رياضية. وصناعة معدات رياضية منزلية. وإنتاج أطعمة 
عضوية. وقد نتج عن انتشار وسائل التواصل الاجتماعي تهافت كبير على استخدام شبكة الإنترنت والهواتف 
الذكية. خلاصة القول هي أنّ القيم والاهتمامات تتغيّر باستمرار وتختلف من دولة إلى أخرى. وهذا يؤدّي إلى 
توفير فرص جديدة في الأسواق ويضع أمام الشركات التي تحاول دخول أسواق غير مألوفة عددًا من الصعوبات 
والتحديات. مثل الصعوبات المرتبطة بفهم احتياجات الزبائن وغيرها. 


د. العوامل التكنولوجية 

قد يكون ظهور الإنترنت هو التغيّر الأكبر الذي أحدث ثورة تكنولوجية هائلة خلال القرن الماضي.ء إذ أصبح 
العالم أكثر ترابظًا نتيجة للاتصالات السريعة ذات التكلفة المنحفضة التي توفرها شبكة الإنترنت. على سبيل 
المثال. أصبح بإمكان الموظفين الذين يعملون في الهند خدمة الزبائن الذين يعيشون في الولايات المتحدة, 
وذلك لأنَّ التطوّر التكنولوجي أتاح لمزؤّدي الخدمة الوصول إلى المعلومات المرتبطة بحسابات الزبائن مباشرة 
وبسهولة. بالإضافة إلى ذلك. يستطيع رؤّاد الأعمال من مختلف أنحاء العالم الوصول إلى الزبائن أينما كانوا من 
خلال شركات التجارة الإلكترونية -مثل: /ا683. وعلي باباء ولا5اع]. ويستطيعون أيضًا استلام الأموال من خلال 
خدمات الدفع. مثل ا|23/إ23, بغض النظر عن العملة التي يستخدمها زبائنهم. لقد استطاع جيف بيزوس 
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بواسطة الإنترنت تأسيس شركة أمازون في عام 1994 والتي كانت متخصّصة ببيع الكتب عبر شبكة الإنترنت. 


وقد أذَّى ذلك إلى تغيير طريقة تسؤّق المستهلكين وشرائهم للبضائع. 


ما العوامل التكنولوجية الأخرى التي أنَّرت أيضًا على عالم الأعمال والشركات؟ إِنَّ الإنترنت ليس التطوٌّر 
التكتولوحي الفجيد القق غترمق أسلوت همل الشركاك: فالأتمقة دناه زادك من كفاءة المستعرى: كما عكرت 
أنظمة تخطيط الاحتياجات من المواد (1/15) طريقة التفاعل بين الشركات والمورّدين. وساعد نظام تحديد 
المواقع العالمي (625) مهندسي الإنشاءات على إدارة المشاريع الكبيرة بدقة أكبر. لقد أصبح كل من 
المستهلكين والشركات يتمتّعون بمرونة وصول غير محدود -تقريبًا- إلى المعلومات. وقد زاد ذلك من قدرة 
المستهلكين على اتخاذ قرارات شراء مدروسة ودفع الشركات إلى استحداث طرق لتحليل الكميات الكبيرة من 
البيانات التي تنتجها. 


ه. العوامل البيئية 

ما انفكّت البيئة المادية. التي تمنحنا الموارد الطبيعية اللازمة لعمليات التصنيع وإنتاج الطاقة. تؤدّي دورًا 
رئيسيًا في أعمالنا وأنشطتنا التجارية. يزداد تأثير العوامل البيئية على الشركات في وقتنا الحالي لأنّ الموارد قد 
أصبحت أكثر ندرة وارتفعت تكلفتها. لذلك تسعى الشركات إلى تطوير تقنيات تُمكّنها من الحفاظ على البيئة 
واستخدام موارد أقل. لقد كان هناك ازدياد عالمي ملحوظ في الضغط السياسي على الشركات خلال القرن 
الحادي والعشرين بهدف تقليل تأثيرها على البيئة الطبيعية. وقد أعلنت كلّ من لندن وبرشلونة وباريس في عام 
7 عن سعيها لحظر استخدام السيارات المزؤّدة بمحركات احتراق داخلي خلال العقود القليلة المقبلة من 
أجل مكافحة التلوّث البيئي.) 


غالبا ما تتداخل العوامل البيئية مع العوامل الأخرى التي يتضمّنها تحليل 585181. مثل العوامل 
الاجتماعية الثقافية لأنَّ الاهتمام بالبيئة يعدٌ توجّها اجتماعيًا وثقافيًا أيضًاء إذ إن هناك تزايدًا في عدد 
المستهلكين الذين يرغبون في الحصول على المنتجات المُعاد تدويرها والذين يشترون السيارات الكهربائية 
والهجينة. هناك أيضًا ارتباط بين العوامل البيئية والعوامل السياسية. إذ تتزايد التشريعات المفروضة على 
الشكات في مكاق أنحاء العالم قيما فعلى العذ فن البفاثات القردون وتقلدل استكداء العوارة الطبيعية, 
على الرقم من أن تخليل 07/لا5 يعد هذه العوامل فورض أو تهديدات: إلا أ قحليل :885781 يعذها ببساظة كيد 
جوانب البيئة الخارجية العامة التي يجب على الشركات أخذها في الحسبان عند تحديد خططها المستقبلية. 


و. العوامل القانونية 
إِنّ العوامل القانونية المرتبطة بالبيئة الخارجية العامة غالبًا ما ققائد بالعوامل السياسية. لذن الجهات 


الحكومية هي التي تسن القوانين. ولكن هذا لا يعني أنَّ كلا التصنيفين يشيران إلى نفس القضاياء فعلى الرغم 
من أنَّ قوانين العمل والتشريعات البيئية ترتبط ارتباظا وثيقًا بالسياسات الحكومية. إلا أنَّ هناك مجموعة من 


العوامل القانونية الأخرى التي قد تؤْثّر على نجاح الشركات. على سبيل المثال. تعدٌ الرسوم التي تدفعها الشركات 
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مقابل الحصول على تراخيص في مجال بث الفيديو عالية التكلفة, إذ تدفع شركة نتفليكس مليارات الدولارات 
كل عام للأستوديوهات المتخصّصة في صناعة الأفلام والبرامج التلفزيونية من أجل الحصول على تراخيص حتى 
تتمكّن من بث محتواها. لكن بالإضافة إلى المتطلبات القانونية اللازمة للحصول على التراخيص. يجب على 
شركة نتفليكس أن تضع في الحسبان بأنّ المستهلكين قد يجدون طرقًا غير قانونية لمشاهدة الأفلام التي 
يرغبون في مشاهدتها. وأنَّ هذا يقِلّل من رغبة هؤلاء في الدفع مقابل الاشتراك في خدمات نتفليكس. إِنَّ 
حقوق الملكية الفكرية وبراءات الاختراع هي من القضايا المهمة في المجال القانوني. 

لاحظ أنّ هناك صعوبة في تصنيف بعض العوامل المرتبطة بالبيئة الخارجية العامة عند استخدام تحليل 
ا2651ه. على سبيل المثالء تُعدٌ الرسوم الجمركية من العوامل السياسية أو من العوامل الاقتصادية. في حين 
أنَّ انتشار استخدام الإنترنت يعد من العوامل التكنولوجية أو من العوامل الاجتماعية. لكن على الرغم من التداخل 
وأرشداظ تعضن القضايا باقر من تصديف من التصيفات انين حذدها تحليال 888581 إلا آق كلاف يقال م 
أهمية هذا التحليل. 


اختبار مدى القهم 


1. وضّح المقصود بالبيئة العامة للشركة. 


2 ما هو تحليل اع2851؟ كيف يستخدم المديرون هذا التحليل في فهم البيئة الخارجية العامة لشركاتهم؟ 


الأخلاقيات فى الحياة العملية 


الاستدامة والإدارة المسؤولة: هل يمكن أن تتوقف شركة ليغو عن استخدام البلاستيك؟ 

أعلنت شركة ليغو (60) في عام 2012 لأول مرة عن سعيها إلى إيجاد واعتماد بدائل مُستدامة للمواد 
الخام التي تستخدمها في تصنيع منتجاتها بحلول عام 2030. ويعدٌ ذلك جزءًا من الاستراتيجيّة التي تتنهجها شركة 
ليغو من أجل التقليل من الآثار السلبية لصناعاتها على البيئة وترك آثار إيجابية على كوكب الأرض 
الذي سيرثه أطفالنا ©) 

لقد أعلنت شركة ليغو الدنماركية المتخمّصة في إنتاج الألعاب في عام 2015 أنَّها ستستثمر حوالي 
0 مليون دولار في سبيل تحقيق الهدف الذي أعلنت عنه في عام 2012. معظمنا نعرف مكعبات ليغو 
البلاستيكية الملونة التي ترتضُ بعضها فوق بعض لتركيب أشكال متنوعة مثل القلاع والطائرات وغيرها. تأسّست 
هذه الشركة العائلية في عام 1932 على يد "8115613656© »ا ©01". ونمت بعد ذلك لتصبح صاحبة أفضل 


علامة تجارية في مجال إنتاج الألعاب. 0 


من المعلوم أنّ استخدام شركة ليغو للبلاستيك يخدم صناعاتها ومبيعاتها ويلبّي حاجة زبائنها. فلماذا ترغب 
الشركة في التحلّي عن المواد التي تسهم في تحقيق نجاحها الباهر في مجال إنتاج الألهاب؟ تعتمد شركة ليقو 
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على البلاستيك في تصنيع مكعبات بلاستيكية عالية الدقة يمكن تجميعها وتركيبها مقا بسهولة وعلى نحو آمن, 
وتجدر الإشارة إلى أنَّ هناك صعوبة في إيجاد بديل عن مادة البلاستيك يتميّز بالمتانة ويمكن صبغه بألوان زاهية 
وتشكيله بنفس مستوى الدقة. لقد رأى المسؤولون في شركة ليغو أنّ الاستراتيجية القائمة على استخدام 
مشتقات النفط لا تخدم هدفها المتمثّل في تحقيق الاستدامة والمحافظة على البيئة. وقد بدؤوا في التخطيط 
للتحؤّل إلى استخدام مواد أكثر ملاءمة للبيئة في عملية تصنيع المنتجات. 

قد تكون هناك أيضًا أسباب اقتصادية تُشْجَّع شركة ليغو على التوقف عن استخدام البلاستيك المصنَّع من 
مشتقات النفط والتحؤّل إلى استخدام مواد أخرىء إذ يتحثّم على شركات التصنيع التي تعتمد على المنتجات 
البترولية الصمود في وجه أسعار النفط المتقلبة. إنّ ارتفاع أسعار النفط قد يؤْدَّي إلى ارتفاع تكاليف المواد الخام 
التي تستخدمها شركة ليغو بين عشية وضحاها. كما حدث معها في عام 2011 عندما ارتفعت الأسعار بسبب 
النزاعات المندلعة داخل ليبيا وبعض المناطق الأخرى في العالم العربي:9'' وتعدٌ هذه الأحداث خارجة تمامًا عن 
سيطرة الشركات التجارية. 

تعمل شركة ليغو مع باحثين جامعيين من مختلف أنحاء العالم على إيجاد حل للتغلّب على الآثار البيئية 
13 1 1 ذا 131خخاامم0ااا0ا0اااا ا م 


االبالسفياف االصيدى 11 
| ئَلة لا ناة 5 3: 


1 6 اكاك ع ال كل انا كيت ال لوول عن قر السوا. الا تسريه لوك ل لسو لسلس 
26511 على الإجراءات التي ستتخذها؟ 


2 استنادًا إلى تحليل 28511. ما هي التحدبّات التي تحاول شركة ليفو التغلّب عليها من خلال سعيها لاستبدال 


الدواد الجاء النى تست مها وال تؤثر سلنا على السسة بأسرى ف سامة 2 جر بالكة؟ 


3. استنادًا إلى تحليل 06511. بِيّن العوامل التي تصثٌ في مصلحة الجهود التي تبذلها شركة ليغو. 


5 البيئة الخارجية المباشرة للشركة: القوى التنافسية الخمسة لبورتز 


ما هي عناصر البيئة الخارجية المباشرة؟ ما هي الأدوات التي يستخدمها الخبراء الاستراتيجيون 
في دراستها وفهمها؟ 


تظهر البيئة المباشرة للشركة باللون الأخضر في الشكل الذي يبيِّن عناصر بيئة العمل. إنَّ جميع العناصر 
التي تتضمَّنها الدائرة الخضراء ترتبط مباشرة بالشركة بطريقة أو بأخرى. لذلك يجب على الشركات فهم تأثيرات 
البيكة المباشرة حفى تتمكق فق المتاقسة في قطاع الأعمال الذي تخخصت يم جمبع الششركات #تخقر_ صن فن 
صناعة مُنتجات أو تقديم خدمات مُحدّدة. ويُدعى ذلك بقاع الأعمال. يُقصد بقطاع الأعمال (/1غ5لالطأ): 
مجموعة من الشركات التي تنتج جميعها منتجات متشابهة أو تقدّم خدمات متماثلة. ومن الأمثلة على قطاعات 
الأعمال: شركات تصنيع السيارات أو شركات الطيران. قد تكون هناك منافسة مباشرة بين الشركات التي تنتمي 
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إلى إحدى قطاعات الأعمال وقد لا تكون (كما سنبيّن قريبًا): لكن جميع هذه الشركات تواجه أوضاعًا متشابهة 
فيما يتعلّق باهتمامات الزبائن والعلاقات مع الموردين وازدهار قطاع الأعمال الذي تنتمي إليه أو تراجعه. 


وضع مايكل بورتر -بروفيسور متخصصّص في مجال استراتيجيات الأعمال في جامعة هارفارد- أداة تحليلية 
لتقييم حالة البيئة المباشرة للشركة. تسمّى هذه الأداة القوى التنافسية الخمسة لبورتر (ع/اأ] '/عغ)مم 
15)) وتستخدم في دراسة الفئات المختلفة التي تشتمل عليها البيئة المباشرة (المنافسون. الزبائن. 
الموردون. الوسطاء) بهدف فهم تأثير كل فئة على إحدى الشركات التي تنتمي لأحد قطاعات الأعمال (يوضح 
الشكل التالي القوى التنافسية الخمسة لبورتر). تمثّل كل واحدة من القوى جانبًا من جوانب المنافسة التي 
تواجهها الشركات والتي تؤثّر على قدرة الشركة على النجاح في قطاع الأعمال الذي تنتمي إليه. تجدر الإشارة إلى 
أنّ هذه الأداة تختلف عن استراتيجيات بورتر العامة التي سنوضّحها لاحقًا. 


الشكل 63: القوى التنافسية الخمسة لبورتر 


1 أولا: حدة المنافسة داخل السوق 


أول عنصر من عناصر القوى التنافسية التي حدّدها بورتر هو حدة المنافسة داخل السوق. ويوجد في 
منتصف الشكل الشابق. لاحظ أنّ الأسهم الموجودة في الشكل تُبيّنَ العلاقات المتباذلة بين حدة المنافسة وكلّ 
من القوى الأخرىء إذ إنَّ كل واحدة من هذه القوى يمكن أن تؤّر على الجهود التنافسية التي تبذلها الشركات 
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التي تنتمي إلى قطاع أعمال معيّن لكي تستحوذ على الزبائن وتقيم علاقات جيّدة مع الموردين وتحافظ على 
مكانتها في السوق ولا تدع مجالًا لتفوق الشركات الجديدة عليها. 


يساعد نموذج بورتر المحلّلين الاستراتيجيين على تحديد ما إذا كان تأثير كل واحدة من القوى التنافسية على 
الشركات التي تنتمي إلى قطاع أعمال معين قويًا أم ضعيفًا. فيما يتعلّق بحدة المنافسة داخل السوق. فإنٌّ 
تحديد مقدار هذه القوة يعتمد على مدى صعوبة تغنّب الشركة على المنافسين الذين ينتمون إلى نفس قطاع 
الأعمال من أجل كسب الزبائن والحصول على حصة في السوق. 


إنَّ وجود منافسة قوية بين الشركات داخل السوق يقِلّل من قيمة الأرباح التي يمكن أن تحصل عليها كل 
شركة من تلك الشركات, لأنّه بإمكان المستهلكين الاختيار من بين العديد من الشركات التي تقدّم نفس 
المنتجات أو الخدمات وبإمكانهم -إلى حدٍ ما- اتخاذ قرارات الشراء بناءً على الأسعار المتاحة. في المقابل. يحتوي 
قطاع الأعمال الذي يتميّز بوجود منافسة ضعيفة فيه على عدد قليل من الشركات. وهذا يعني أنّ هناك عددًا 
كافيًا من الزبائن لكل شركة من الشركات. أو قد يحتوي هذا القطاع على شركات ذات مكانة متميّزة مما يعني أنّ 
الزبائن سوف يكونون أكثر ولاءً للشركة التي تلبي احتياجاتهم على النحو الأمثل. 


2 ثتانيًا: تهديد دخول منافستدن جدد 

تنافس الشركات التي تنتمي إلى قطاع أعمال معيّن بعضها بعضًاء لكن قد يرغب منافسون جدد بالانضمام 
إلى نفس قطاع الأعمال إذا كان لهذا القطاع سوقًا متنامية أو كان مُربِخًا بدرجة كبيرة. قد يكون المنافسون الجدد 
شركات جديدة تريد البدء بممارسة نشاطها التجاري في ذلك القطاع أو شركات تنتمي إلى قطاع أعمال آخر 


وترغب في توسيع إمكانياتها واستهداف أسواق جديدة في قطاع أعمال لم تخضه من قبل. 


يختلف مدى سهولة أو صعوبة دخول الشركات في قطاعات أعمال معينة. ويعتمد ذلك على عوائق الدخول 
إلى السوق. والتي يُقصد بها العوامل التي تحول دون نجاح الشركات الجديدة في المنافسة في قطاع الأعمال 
الذي ترغب في دخوله. ومن هذه العوائق الشائعة: التكاليف اللازمة. وولاء الزبائن للعلامات التجارية القائمة, 
ومعدل نمو قطاع الأعمال. على سبيل المثال؛ نادرًا ما تواجه الشركات التي تعمل في قطاع الطيران تهديد 
دخول منافسين جدد. وذلك لأنّ الحصول على المعدات وتراخيص الهبوط في المطارات والخبرات اللازمة 
لإنشاء شركة طيران جديدة يكلّف الكثير من المال. 

ولاء الزبائن للعلامات التجارية القائمة قد يجعل الشركات الجديدة متردّدة في دخول قطاع أعمال معيّن. إذ 
تدرك هذه الشركات أنّ الزبائن المعتادين على علامة تجارية قوية قد لا يرغبون في تجربة التعامل مع علامة 
تجارية جديدة غير معروفة. بالإضافة إلى ذلك. فإنَّ معدل نمو قطاع أعمال معيّن قد يزيد أو يقلّل من فرص نجاح 
المنافسين الجدد. إذ تعاني قطاعات الأعمال ذات النمو المنخفض من قلة عدد الزبائن الجددء ولن تتمكّن 
الشركات الجديدة من الحصول على حصة سوقية في هذه القطاعات إِلّا من خلال جذب الزبائن الذين يتعاملون 
مع الشركات الأخرى. 
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على سبيل المثال. تعاني الشركات التي تقدّم خدمات الهاتف الخلوي من تناقص معدل نمو هذا القطاع. 
ويتوجّب عليها أن تقدِّم مجموعة من الحوافز لكي تجذب المستهلكين الذين يتعاملون مع الشركات الأخرى التي 
تقدّم نفس الخدمات. هل عرفت الآن لماذا نصادف ذلك الكم الهائل من الإعلانات التي تعرضها الشركات 
المتنافسة التي تقدّم خدمات الهاتف الخلوي؟ في المقابل. يتزايد عدد الزبائن باستمرار في قطاعات الأعمال 
ذات النمو المرتفع. وتستطيع الشركات الجديدة التي ترغب في دخول هذه القطاعات أن تنجح في جذب زبائن 
جدد عن طريق تقديم أشياء لا تقدِّمها الشركات القائمة. تجدر الإشارة إلى أنَّ عوائق الدخول إلى السوق لا تكون 
خارجية دائمًاء وهناك العديد من الشركات القائمة التي تضغط على واضعي السياسات من أجل وضع قوانين 
تعيق من دخول أي منافسين جدد إلى السوق. 

3 ثالنًا: تهصديد البدائل 

البدائل -وفق نموذج بورتر- هي المنتجات أو الخدمات التي يمكنها أن تحل محل المنتجات أو الخدمات 
التي تقدّمها الشركة وأن تلبِّي احتياجات الزبون نفسها. ينبغي التمييز بين البدائل والمنافسين وعدم الخلط 
بينهماء إذ يقدّم المنافسون منتجات أو خدمات مشابهة لتلك التي تقدّمها الشركة ويتنافسون بشكل مباشر فيما 
بينهم. في المقابل. فإِنّ البدائل هي منتجات أو خدمات مختلفة تمامًا عمًّا تقدّمه الشركة ولكن يرغب 


المستهلكون في استخدامها بدلا من المنتج الذي يستخدمونه في الوقت الحالي. 


الشكل 64: قائمة طعام يوفرها أحد مطاعم شركة ماكدونالدز لمساعدة الزبائن على اختيار الوجبات التي يريدونها بسرعة والحصول عليها 
مباشرة من شباك تسليم الطلبات دون الخروج من السيارة 
على سبيل المثال؛ يقدّم قطاع الوجبات السريعة وجبات تُعدٌ في وقتٍ قصير وتلائم رغبات الأفراد وذات 
تكاليف منخفضة. وهناك العديد من المطاعم التي تتنافس فيما بينها في هذا المجال مثل: ماكدونالدز ووينديز 
وبرجر كنج وتاكو بل ويستطيع الزبائن التوجّه إلى أي منها عندما يشعرون بالجوع. لكن ما الذي يمكن أن يفعله 
المرء أيضًا إذا كان جائعًا؟ يمكنه الذهاب إلى متاجر البقالة وشراء ما يلزم لتحضير الطعام في المنزل. إِنَّ شركة 
ماكدونالدز لا تنافس شركة كروجر المتخصّصة في البيع بالتجزئة بطريقة مباشرة؛ نظرًا لأنَّ الشركتين تنتميان إلى 
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قطاعين مختلفين. لكن حقيقة الأمر هي أنّ المطاعم -مثل شركة ماكدونالدز- تواجه تهديدًا تنافسيًا من متاجر 
البقالة لأتها جميقًا تبيغ الظهام, قد يحخظريبالنا الآن السؤال التالن: كيف يمكن لشكة ماكدونالدز أن تتغلب علن 
التهديد المتمثّل في إقدام الزبائن على شراء الطعام من متاجر شركة كروجر بدلا من الشراء منها؟ يمكنها ذلك من 
خلال الحرص على تجهيز الطعام مسبقًا وتسهيل عملية الشراء؛ كأن تكون شطائر البرغر أو السلطات جاهزة للأكل 
مباشرة دون الحاجة إلى الانتظار. وبإمكان الزيون الحصول عليها دون أن يتكلّف عناء الخروج من السيارة. 


> رابغا: قوة الموردين 

تتعامل جميع الشركات تقريبًا مع مورّدين يزؤّدونها بقطع الغيار أو المواد أو الأيدي العاملة أو المنتجات 
اللازمة لتصنيع مُنتجاتها أو تقديم خدماتها؛ لذلك تعد قوة المورٌّدين إحدى القوى التنافسية التي حدّدها بورتر. 
وتشير قوة المورّدين إلى درجة توازن القوة بين الشركات والمورّدين في قطاع معين من قطاعات الأعمال. يمكن 
أن يكون للمورّدين النفوذ الأكبر في حال كانوا يقدّمون منتجات مخصّصة أو عندما تكون الموارد النادرة تحت 
سيطرتهم. على سبيل المثال. عندما تطؤّر شركة سوني طرارًا جديدًا من جهاز البلايستيشن (213[/5]3100): 
فإنَّها غالبًا ما تتعامل مع مورّد واحد فقط لإنتاج أنواع متطوّرة من رقاقات المعالجات التي تستخدمها في وحدة 
التحكم في الألعاب. ويتيح هذا الأمر لذلك المورّد إمكانية بيع المعالجات مقابل سعر مرتفع إلى حد ماء ويُعدٌ هذا 
دليلًا على تمبّع المورّد بالقوة في هذه الحالة. 


في المقابل. عندما تكون إحدى الشركات بحاجة إلى الحصول على مجموعة من السلع الأساسية. مثل 
النفط أو القمح أو الألومنيوم, فإِنّها تستطيع الاختيار من بين العديد من المورّدين المُتاحين. ويمكنها أيضَا 
استبدال مورّد بآخر بسهولة إذا وجدت أنّ الأسعار أو الجودة التي يقدّمها المورّد الجديد أفضل من المورّد الحالي» 


لذلك عادةً ما يكون مورّدو السلع الأساسية ذوي نفوذ منخفض. 


5 خكامشا: قوة المشترين 

العنصر الأخير من عناصر القوى التنافسية التي حدّدها بورتر هو قوة المشترين. وتشير قوة المشترين إلى 
درجة توازن القوة بين الشركات وزبائنها. إذا استطاعت إحدى الشركات تقديم منتجات أو خدمات متميّزة. 
فسوف تكون قادرة على فرض أسعار مرتفعة. لأنّ الزبائن لن يعثروا على شركة أخرى تقدّم نفس المزايا. في 
المقابل: إذا كان بإمكان الزبائن الحصول عليها من مصادر متعددة. فإنّ على الشركات جذب الزبائن من خلال 
فرض أسعار مناسبة ومعقولة أو تحسين القيمة أو الميّزات التي تقدّمها حتى تستطيع بيع منتجاتها وخدماتها. 


تعد تكاليف التحويل إلى مقدّمي خدمة آخرين (0515© 00 أداء]أللا5) التي تفرضها بعض الشركات على 
زبائنها من التدابير الوقائية التي يمكنها مساعدة الشركات على مواجهة قوة المشترين. ويُقصد بهذه التكاليف ما 
سيتكبّده المستهلكون من جرَّاء إقدامهم على استخدام منتج معين تقدّمه شركة أخرى. وقد تكون هذه التكاليف 
مالية (السعر الإضافي الذي يدفعه المستهلكون للحصول على منتج مختلف) أو فعلية (مثل الوقت أو المتاعب 
المصاحبة للتحويل إلى منتج مختلف). 
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لنأخذ الهواتف الذكية على سبيل المثال؛ إذا كنت تمتلك جهاز آيفون في الوقت الحالي. فما هي التكاليف 
التي ستتكبّدها للتحويل إلى هاتف ذكي آخر غير الذي توفّره شركة أبل؟ هل ستقتصر على الثمن الذي ستدفعه 
لشراء الهاتف الجديد فقط؟ إِنّ الهواتف الذكية ليست رخيصة الثمن. ولكن حتى لو قدَّمت الشركات الأخرى 
الهواتف مجانًا أو بأسعار زهيدة من أجل كسب زبائن جدد. فلن يُقدم الكثير من الأشخاص على التحويل إليها؛ إذ 
سيترتّب على عملية التحويل هذه عدة أمور مثل: عدم توافق الهاتف الجديد مع منتجات شركة أبل الأخرى, 
والجاجة إلى نقل التظبيقاظ وإعداذات المنائف إلى نظام آخن وفقفدان الهزابا المففيالة الشي توفرها هواقف 
الآيفون مثل خدمة 11655306 1أ. جميع هذه الأمور كفيلة بالمحافظة على ولاء الزبائن وتشبثهم بهواتف الآيفون 
الخاصة بهم. 


1. وضّح القوى التنافسية الخمسة لبورتر. وبيّن كيف تساعد كل منها المديرين على فهم البيئة الخارجية 
المباشرة لشركاتهم. 


6 البيئة الداخلية للشركة 
كيف يُجري المديرون تحليلًا داخليًا الشركاتهم؟ ولماذا؟ 


تظهر البيئة الداخلية للشركة باللون البرتقالي في الشكل الذي يبيّن عناصر بيئة العمل. وتتألّف هذه البيئة 
من أعضاء الشركة نفسها والمستثمرين والأصول التي تمتلكها الشركة. الموظفون والمديرون هم من أعضاء 
الشركة ولديهم المهارات والمعارف التي تُعدٌٌ من الأصول المهمة للشركة التي يعملون بها. في الواقع؛ لا يرتبط 
تقييم البيئة الداخلية للشركة بإحصاء عدد العاملين فيها فحسب؛ فمن المعلوم أنَّ الشركات الناجحة تمتلك 
العديد من الموارد والإمكانيات التي تستغلّها في المحافظة على نجاحها وفي التوشّع وإنشاء مشاريع جديدة, 
لذلك ينغن على المذيرين اجراء تحليل شتامل للبيكة الذاخلية للشركة لكي يحققوا الأستغمار الآفضل والأمثل 
للموارد المُتاحة بهدف المُضي قُدمًا في الابتكار وتنفيذ مبادرات جديدة والنجاح في التخطيط للمستقبل. 


1 العوارد والإمكانيات 


تتضمّن موارد الشركة وإمكانياتها ما تمتلكه من أصول ومهارات مميزة. تشير الموارد (5ع012اه2850) إلى 
العناصر التي تمتلكها الشركة وتتعامل معها مثل: المعدّات والمرافق والمواد الخام والموظفين والأموال. في 
حين تشير الإمكانيات (3030(|11165ع) إلى الأمور التي يمكن للشركة أن تؤدّيها مثل: تقديم خدمات جيّدة للزبائن 
أو تطوير منتجات مبتكرة ذات قيمة. تساهم كل من الموارد والإمكانيات في تحديد خطط الشركة وأنشصطتهاء 
ويعدٌ توفرهما ضروريًا لكي تتفوّق الشركات على منافسيها. إذ تستغل الشركات مواردها وإمكانياتها حتى تتمكّن 


من تقديم منتجات وخدمات ذات مزايا تنافسية. مثل تقديم منتج ذي جودة أعلى أو مميزات أفضل أو سعر 
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أقل. تجدر الإشارة إلى تفاوت درجة إسهام الموارد والإمكانيات المختلفة في تحقيق النجاح. لذلك يساعد 


التحليل الداخلي للشركة على تحديد الأصول التي تحقق أعلى قيمة لها. 
22 سلنسلة القيمة 

قبل أن نبيِّن دور الموارد والإمكانيات في نجاح الشركة. سنوضًح أهمية طريقة استغلال الشركة لهذه 
العناصر خلال عملياتها. لذلك سنتطرق إلى مفهوم سلسلة القيمة. والذي يشير إلى مجموعة الأنشطة المتتالية 
التي تؤدّيها الشركة من أجل توليد منتجات أو خدمات ذات قيمة يرغب المستهلكون في شرائها والحصول 
عليها. ينبغي على الشركة أن تحرص على إضافة قيمة في كل خطوة من الخطوات التي تتّبعها لتصنيع منتجاتها. 
والهدف من ذلك هو أن تكون الحصيلة النهائية للقيمة كافية لكي تتمكّن الشركة من بيع المنتج للزبائن بسعر 
أعلى من التكاليف التي تتكبّدها أثناء عملية تصنيعه. على سبيل المثال. يبيِّن الشكل التالي سلسلة قيمة 


افتراضية لبعض الأنشطة التي تؤدّيها شركة وول مارت. 


أنشطة الدعم 


تكنولوجيا المعلومات الموارد البشرية 


اللوجستيات الداخلية 


الأ 3 51 الأولية 
الشكل 65: مثال على سلسلة القيمة 

نلاحظ من هذا المثال أنّ القيمة تزداد من اليسار إلى اليمين بسبب تزايد عدد الأنشطة التي تؤدّيها شركة 
وول ماوت إذا كانت الشركة تسعطيغ إضاقة قبمة كافية مق خلال الحموذ العي تبنذلهاء قسحوقف تتمكن من 
تحقيق الأرباح في نهاية المطاف عندما تبيع المنتجات للزبائن. تقدّم شركة وول مارت لزبائنها مجموعة متنوعة 
من المنتجات ذاخل المتجر الواحد وبأسعار منخفضة: وذلك يعد قيمة بالتسبة للزبائن: وهي تستطيع توليد هذه 
القيمة من خلال التعاون مع مورّدي المنتجات (عمليات التوريد في الشكل). وجلب تلك المنتجات للمتاجر 
بكفاءة (اللوجستيات الداخلية في الشكل). ومتابعة المبيعات والمخزون بطريقة آلية (تكنولوجيا المعلومات 
في الشكل). 
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نلاحظ من خلال الشكل أنّ هناك نوعين من الأنشطة وهما: الأنشطة الأولية وأنشطة الدعم. توجد الأنشطة 
الأولية في النصف السفلي من الشكلء وتشير إلى الإجراءات التي تتخذها الشركة لتقديم منتج أو خدمة للزبائن 
مباشرة. في المقابل: توجد أنشطة الدعم في الجزء العلوي من الشكلء. وتشير إلى مجموعة من الإجراءات التي 
تعرّز الأنشطة الأساسية التي تؤدّيها الشركة ولكنها لا تساهم إسهامًا مباشرًا في توليد المنتج أو الخدمة. 


3 استغلال العوارد والإمكانيات فى بناء ميزة تنافسية 

موارد الشركة وإمكانياتها ليست مجرد قائمة بالمعدات والأمور التي بإمكان الشركة تأديتها؛ بل هي مجموعة 
من الأصول والأنشطة التي تميّز الشركة عن غيرها من الشركات. إنَّ قدرة الشركات على جمع الموارد المهمة 
وتطوير إمكانيّات التصنيع سيُمكّنها من التغلّب على منافسيها في السوق, لذلك يقيِّم الخبراء الاستراتيجيون 
موارد الشركة وإمكانياتها لتحديد ما إذا كانت على قَدّرٍ كاف من التميّز بحيث تكون قادرة على النجاح في ظل 


سوق يتسّم بحدة المنافسة. 


ا. تحليل 0اثالا 

أوائل حروف الكلمات الإنجليزية التالية: ©لا|3/ا (القيمة). 83115 (الندرة). ©0016361أ0م1آ (صعوبة التقليد). 
0 االتنظيم). وقد وُضع هذا الاسم المختصر لتذكير المديرين بالأسئلة التي ينبغي عليهم طرحها 
عند تقييم موارد شركاتهم وإمكانياتها. هذه الأسئلة الأربعة موضّحة في الشكل التالي. 


هل تساهم موارد الشركة وإمكانياتها في توليد قيمة؟ 


هل موارد الشركة وإمكانياتها نادرة وغير متوفرة لدى الشركات الأخرى التي تنتمي لنفس قطاع الأعمال؟ 


هل ستواجه الشركات الأخرى صعوبات أو ستتحمل تكاليف مرتفعة إذا حاولت تقليد موارد الشركة وإمكانياتها؟ 


هل طريقة تنظيم الشركة فعالة وتساعدها على الاستفادة من القيمة التي تولدها الموارد والإمكانيات؟ 


الشكل 66: تحليل 1/10 الذي يستخدم في تقييم موارد وإمكانيات الشركة 
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إذا كانت إجابة كل سؤال من الأسئلة السلبقة هي "نعم". فإِنّ الموارد أو الإمكانيات التي تمَّ تقييمها يمكن 
أن تُحقّق ميزة تنافسية للشركة. سيساعدك المثال التالي على فهم تحليل ١/810‏ على نحو أفضل: تخيّل أَنّك من 
كبار المديرين في شركة ستاربكس وترغب في فهم الأسباب التي تمكّنك من التغلّب على المنافسين في مجال 
إعداد القهوة. لذلك وضعت قائمة ببعض موارد شركة ستاربكس وإمكانياتها واستخدمت تحليل 810/ا لتحديد 
أ مخ هذه الإمكانيات تشكل العوامل الرئيسية لتجاحلك» تين الجدول العالي عدذًا هخ هذة الموارد والامكانيات: 


الجدول 27: الموارد والإمكانيات الخاصة بشركة ستاربكس 

العلامة التجارية إعداد مشروبات قهوة عالية الجودة 
آلاف الفروع في مختلف أنحاء العالم تقديم خدمة ممتازة للزبائن 
السيولة النقدية تدريب طاقم عمل ممتاز 
ولاء الزبائن دفع أجور أعلى من المتوسط 
الموظفون المدرّبون تدريبًا جيّدًا الاحتفاظ بالموظفين المتميّزين 

بعد ذلك, تأمّلت في القائمة وقرّرت تقييم بضعة عناصر باستخدام تحليل 10/ا. فكانت النتيجة كما هو 
مبيّن في الجدول التالي. 

الجدول 28: نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية 


هل طريقة تنظيم شركة هل يمكن أن ينتج 
ستاربكس مناسبة 20 عنهاقيمة 


الموارد/ هل تحقّق هل هي هل يصعّب 


الإمكانيات قيمة؟ نادرة؟ك تقليدها؟ 1 0 
للاستفادة من هذه القيمة؟ تنافسية؟ 


العلامة التجارية ‏ نعم نعم نعم نعم نعم 
00 نعم نعم نعم نعم نعم 
للزبائن 
آلاف الفروع في 
اع نعم 
مختلف انحاء العالم 


نلاحظ من التقييم الذي يظهر في الجدول السابق أنَّ شركة ستاربكس تمتلك علامة تجارية مميزة وتقدّم 
خدمة ممتازة لزبائنها. وكلا هذين الأمرين يساعدان هذه الشركة على النجاح والتغزِّبٍ على منافسيها. في 
المقابل. فإِنّ امتلاك الشركة للكثير من الفروع في مختلف أنحاء العالم لا يكفي لوحده للتغرّب على المنافسين. 
فمثلًا. تمتلك شركتا ماكدونالدز وصب واي آلاف الفروع المنتشرة على مستوى العالم وتقدّمان القهوة أيضاء 
ولكنّ شركة ستاربكس تتفوّق عليهما بسبب علامتها التجارية والخدمة الممتازة التي تقدّمها للزبائن. 
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اختبار مدى الفهم 


1. وضّح المقصود بكلَّ من موارد وإمكانيات الشركة. 
2 شرج ماسلة القيمة ورور الانشطة الى ننضقيها. 


3. ما هو تحليل 180//؟ إلى ماذا ترمز هذه الأحرف الأربعة؟ كيف يساهم هذا التحليل في مساعدة المديرين على 
اتخاذ القرارات؟ 


التكنولوجيا والابتكار: السيارات ذاتية القيادة: وسائل النقل المستقبلية 


لقد شهد قطاع تشارك ركوب السيارات نموًا كبيرًا على الرغم من أنَّه لا يزال جديدًا إلى حدٌّ ما. وتحاول شركتا 
أوبر (/06لا) وليفت (]]/إا) المتنافستان والرائدتان في هذا المجال إيجاد طرق لزيادة قدرتهما على خدمة الركاب. 
تعمل هاتان الشركتان وغيرهما من الشركات المتنافسة في هذا المجال بنفس الطريقة تقريبًاء إذ يستخدم 
الشخص الذي يحتاج إلى ركوب سيارة أحد تطبيقات الهواتف الذكية من أجل إعلام شخص آخر يقود سيارة بالقرب 
منه بمكان وجوده. وعادةً ما يكون السائق شخصًا لديه سيارة ومتعاقدًا مع هذه الشركات لتقديم خدمة توصيل 
الركاب مقابل الحصول على نصيب من الأجرة التي يدفعها الزبون. يُقلَّ السائق الزبائن وينقلهم إلى وجهتهم, ويتمٌ 
الدفع مقابل الركوب من خلال التطبيق. ويحصل السائق على 9080-75 من الأجرة تقريبّاء بينما تحتفظ شركة أوبر 


أو شركة ليفت بالنسبة الباقية.:2') 


الشكال 27 مسطافة تحيبال اللركالت على نون سما راف سارك كيرف فى مطل مضفه وال اللخولك مصترر الصو كنات 1071© 
200 1ك وه كت شه الماع 21 (0 668721162) 
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في الصورة السابقة منطقة تحميل الركاب على متن سيارات تشارك الركوب في مطار مونتريال الدولي. نظرًا 
لتزايد الطلب على خدمات تشارك الركوب التي تقدَّمها شركات مثل أوبر و ليفت. اضطرت البلديات والمطارات 
إلى تلبية متطلبات الزبائن المتغيرة. 
لقد زاد انتشار خدمات تشارك ركوب السيارات. وتوظّف شركتي أوبر وليفت باستمرار المزيد من السائقين. على 
الرغم من ذلك. فقد حاولت الشركتان استكشاف بدائل يمكن أن تحل محل السائقين المستقلين وهي: السيارات 
ذاتية القيادة. سلكت كل من شركتي أوبر وليفت مسارات محختلفة لتطوير هذه الإمكانية. إذ عملت شركة أوبر على 
تطوير برامج وتقنيات للسيارات ذاتية القيادة داخل مركز الأبحاث الخاص بهاء بينما ركرّت شركة ليفت على 
الواجهات البرمجية التي يمكنها أن تتوافق مع السيارات ذاتية القيادة التي تطوّرها الشركات الأخرى.1237) لقد 
تفوّقت شركة ليفت على شركة أوبر في هذا المجال لأنّ لديها شراكات مع بعض الشركات الرائدة. مثل شركة 
جوجل وشركة /61 التي قد بدأت العمل على تطوير سيارات ذاتية القيادة. واستطاعت شركة ليفت أيضًا اختبار 
سيارات ذاتية القيادة في مدينة بوسطن في الولايات المتحدة الأمريكية عن طريق عقد شراكة مع شركة 
/100101نالا في عام 2.2017 قدّمت شركة ليفت عرضًا لمجموعة من الصحفيين في معرض (005101761© 
ىع أمهعها2) في مدينة لاس فيغاس الأمريكية في عام 2018. وأتاحت لزوار المعرض ركوب السيارات التي 
طورّتها شركة 1110م وهي سيارات ذاتية القيادة.70') في المقابل. أجرت شركة أوبر اختبارات على تقنية مماثلة في 
مدينة بيتسبيرج التي تقع في ولاية بنسلفانيا الأمريكية. ولكنّها أوقفت برنامج السيارات ذاتية القيادة الخاص بها 
بعد وقوع حادث أذَّى إلى مقتل امرأة كانت تحاول عبور الشارع في ولاية أريزونا الأمريكية.©") 
00 
سرعة نموهما؟ 
2 استنادًا إلى تحليل 56571: ما هي العوامل التي تساهم في انتشار خدمات تشارك الركوب من وجهة نظرك؟ 


3. استنادًا إلى القوى التنافسية الخمسة لبورتر. ما هي التحديات التي تواجه قطاع السيارات ذاتية القيادة؟ 


7 العنافسة والاستراتيجية والمبزة التنافسية 

كيف تكون المنافسة بين الشركات في بيئة العمل؟ وما المقصود بأنّ شركة ما تمتلك ميزة 
تنافسية لا يمتلكها منافسوها؟ وما هي الاستراتيجيات العامة التي يمكن أن تطبّقها الشركة لكي 
تتفوّق على منافسيها؟ 


بعد أن أصبح لديك إدراك أكبر لبيئة عمل الشركات. ستتعرّف على التفاصيل المرتبطة بطريقة عملها. 
الهدف الأساسي من عملية إنشاء الشركات هو تحقيق الأرباح من خلال توفير مجموعة من السلع والخدمات في 
الأسواق بأسعار تفُوق التكاليف التي تكبّدتها في إنشاء تلك السلع والخدمات. نادرًا ما يحتوي قطاع أعمال 
معيّن على شركة واحدة فقط؛ بل يحتوي في الواقع على العديد من الشركات التي تتنافس فيما بينها. وعادةً ما 
تكون المنافسة عنصرًا أساسيًا في أي سوق. وهذا يشير إلى أنّ الشركات يجب عليها إيجاد طرق واستراتيجيات 
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تدفع عبرها الزبائن إلى شراء منتجاتها بدلًا من شراء منتجات المنافسين. إِنَّ الاستراتيجية هي عملية وضع 
الخطط وتنفيذ الإجراءات التي من شأنها أن تؤدّي إلى نجاح الشركة في التغلّب على المنافسين. 

تعدٌ الأدوات التحليلية التي سنوضًّحها في هذا القسم جزءًا من عملية التخطيط الاستراتيجي. لن ينجح 
المديرون في التخطيط للمنافسة في أحد قطاعات الأعمال إلا إذا فهموا جِيٌّدًا طبيعة البيئة التنافسية. ومن غير 


المحتمل أيضَا أن تنجح أي شركة تخطّط لإطلاق منتج جديد إذا لم يكن لديها الموارد والإمكانيات 
اللازمة لتصنيعه. 


1 العنافسة 

يتمحور نموذج القوى الخمسة لبورتر حول التنافس أو المنافسة؛ ففي أي قطاع من قطاعات الأعمال هناك 
العديد من الشركات التي تتنافس فيما بينها من أجل جذب الزبائن. وذلك من خلال تقديم منتجات ذات جودة 
أعلى أو ثمن أقل مقارنة بالمنافسين. تستخدم الشركات تحليل ا 58518‏ لفهم رغبات المستهلكين واحتياجاتهم. 
وتستخدم أيضًا تحليل 810/ لتقييم مواردها وإمكانياتها لكي تتمكّن من تحديد سبل تقديم منتجات وخدمات 
تلبّي رغبات المستهلكين وذات جودة وأسعار أفضل من تلك التي يقدّمها المنافسون. 

يمكننا أن نصف شركة ما بِأنَّهها تمتلك ميزة تنافسية عندما تنجح هذه الشركة في جذب عدد أكبر من 
الزبائن أو تحقيق أرباح أكثر. أو تحقيق أرباح وعوائد أكبر للمساهمين مقارنة بالشركات المنافسة لها. تتمكّن 
الشركة من تحقيق ميزة تنافسية من خلال قدرتها على إضافة قيمة إلى منتجاتها وخدماتها أو تقليل تكاليفها 
بفعالية أكبر من منافسيها الذين ينتمون إلى نفس قطاع الأعمال. 
2 الاستراتيجيات التنافسية العامة على مستوى وحدات الأعمال 

هناك عدة مستويات للاستراتيجيات (سنتحدّث عنها في الفصل التالي). ومن هذه المستويات مستوى 
وحدات الأعمال. قد تكون وحدة العمل عبارة عن الشركة بحدٌ ذاتها إن كانت شركة صغيرة. أو وحدة تابعة لشركة 
كبيرة. وتتمحور أنشطتها في الأساس حول نوع واحد من المنتجات أو الخدمات. استراتيجية وحدات الأعمال 
(لإوعغ5]03 اعلاه|-5ودعصأناط) هي الأسلوب العام الذي تحدّده الشركة لتنظيم أنشطتها حتى تتمكّن من مواجهة 
المنافسين في قطاع الأعمال الذي تنتمي إليه. حدّد مايكل بورتر (البروفيسور بجامعة هارفارد الذي وضع نموذج 
القوى التنافسية الخمسة) ثلاث استراتيجيات عامة على مستوى الأعمال تُلخّص الطرق الأساسية للمنافسة في 
الأسواق. وقد وصف بورتر هذه الاستراتيجيات بأنّها استراتيجيات "عامة" لأنّ هذه الطرق يمكن أن تستخدمها 


أي شركة بغض النظر عن قطاع الأعمال الذي تنتمي إليه. 
ا. استراتيجية قيادة التكلفة 
تقدّم الشركات التي تتبنّى استراتيجية قيادة التكلفة منتجاتها أو خدماتها للزبائن بأسعار أقل من أسعار 


المنافسين. ولكي تنجح في تحقيق هذه الميزة التنافسية وتتغلّب على منافسيها الذين ينتمون إلى نفس قطاع 
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الأعمال. فإنّها تسعى إلى تخفيض التكاليف والتحكّم بها خلال جميع أنشطة سلسلة القيمة التي تؤدّيها. على 
سبيل المثال. تحرص هذه الشركات على التعامل مع المورّدين الذي يبيعون القطع واللوازم بأقل الأسعار. وإجراء 
عمليات التصنيع في أسواق العمالة الرخيصة. وأتمتة عملياتها حتى تحفّق أقصى قدر من الكفاءة. يتوجّب على 
الشركات التي تتبنّى استراتيجية قيادة التكلفة أن تنفق أقل قدر ممكن من الأموال على عمليات إنتاج المنتجات 
أو تقديم الخدمات حتى تتمكّن من تحقيق الأرباح عندما تبيع هذه المنتجات أو الخدمات بأقل الأسعار. تعد 
شركة وول مارت الشركة الرائدة في استخدام استراتيجية قيادة التكلفة. إذ تقدّم مجموعة كبيرة من المنتجات 
بأسعار أقل من أسعار المنافسين. ويعود ذلك إلى أنَّها لا تنفق أموالها على المخازن أو المتاجر الفاخرة وتتفاوض 
مع المورّدين لكي تحصل على السلع بأسعار منخفضة. كما أنَّها تدفع أجورًا منخفضة نسبيًا للموظفين الذين 
يعملون لديها. 


ب. استراتيجية التمثز 

فق المعلوة أ المستحات أو العدماك الضوفرة في الآفبواق له تباغ حصهينا بأسهار سكففية , إن 
استراتيجية التميّز هي نقيض استراتيجية قيادة التكلفة تمامًا؛ فعلى الرغم من أنّ معظم الشركات لا ترغب في 
إنفاق مقدار كبير من المال في عمليات الإنتاج. إلا أنَّ هنالك بعض الشركات التي تتبنّى استراتيجية التميِّز 
واتتتنقى الو تقديم متعكارت وخدييارة ذاك قيعة مضاقة لكي تمن فى عدي الزمائة المشنتهد ين لوقع سعر 
أعلى. لذلك فإِنّها تحاول في كل خطوة من خطوات سلسلة القيمة زيادة الجودة والمزايا والجاذبية الشاملة 
المرتبطة بمنتجاتها وخدماتهاء ومن الجهود التي قد تبذلها لتحقيق ذلك: تركيز عمليات البحث والتطوير على 
الابتكار. تقديم خدمات ممتازة للزبائن. تعزيز قيمة العلامة التجارية للشركة عن طريق التسويق. 

إذا بذلت الشركات التي تتبنّى استراتيجية التميّز هذه الجهود. فسوف تتمكّن من النجاح وتحقيق الأرباح 
على الرغم من أن تكاليف الإنتاج التي تتكبّدها أعلى من تكاليف الإنتاج الخاصة بالشركات الأخرى المُنافسة. تعد 
شركة ستاربكس المتخصّصة في إعداد القهوة من الأمثلة الجيّدة على الشركات التي تتبنّى هذه الاستراتيجية. إذ 
إنّ زبائن هذه الشركة على استعداد لدفع أسعار مرتفعة مقابل الحصول على فنجان من القهوة التي تقدّمها 
بسبب إعجابهم بالأجواء المميّزة التي توفرها مقاهي ستاربكس وخدمتها الممتازة للزبائن وجودة منتجاتها 
وعلامتها التجارية المعروفة. 

يفترض بورتر أنّ بإمكان الشركات النجاح عن طريق استخدام استراتيجية قيادة التكلفة أو استراتيجية التميّز. 
ولكنّه يشير إلى أنّ محاولة الدمج بين هاتين الاستراتيجيتين قد يعيق سير عمل الشركات ولن يكون في صالحها. 
ج. استراتيجية التركدز 

الاستراتيجية التنافسية الثالثة التي حدّدها بورتر هي استراتيجية التركيز. وهي تختلف قليلًا عن 


الاستراتيجيتين السابقتين. يجب على الشركات التي تتبنّى هذه الاستراتيجية اختيار إحدى تلك الاستراتيجيتين 
لتنظيم أنشطتها. وهذا يعني أنّها سوف تسعى لتخفيض التكاليف أو إضافة قيمة مميزة. ولكنّ الأمر المختلف 
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في هذه الحالة هو أنّ الشركات التي تختار استخدام استراتيجية التركيز سوف تركّز جهود التسويق والبيع على 
أسواق أصغر من الأسواق التي تستهدفها الشركات التي تتبنَّى استراتيجية قيادة التكلفة أو استراتيجية التمثّز. 
إنَّ الشركة التي تستخدم استراتيجية التركيز القائمة على التميّز مثلا ستسعى إلى أن يكون لمنتجها أو 
خدمتها قيمة مضافة تستحوذ على اهتمام عدد قليل من الزبائن بدرجة كبيرة؛ ما لأنّ المنتج مناسب للاستخدام 
لغرض معين أو لأنّه منتج فاخر لا يستطيع دفع ثمنه إِلَا فئة قليلة. على سبيل المثال. تبيع شركة كانااء] أربطة 
مخصّصة لألواح التزلج على الجليد حسب الطلب. وتستخدم استراتيجية التركيز القائمة على التميّز لأنّها تصنع 
منتجًا مُخمّصًا يستحوذ على اهتمام مجموعة الزبائن المستعدّين لدفع أسعار مرتفعة مقابل الحصول على 
معدات تزلج على الجليد عالية الجودة وذات مواصفات معينة. 


الشكل 68: أربطة ألواح التزلج على الجليد باهظة الثمن التي توفّرها شركة اناا - مصدر الصورة: حساب أق/اأعمع2 أمول 0م3ق 0ه16/ 
فليكر/ مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 ©0) 


في الصورة السابقة أربطة ألواح التزلج على الجليد باهظة الثمن التي توفّرها شركة <اناا] مثال على أحد 
المنتجات التي يمكن أن تقدّمها الشركات التي تتبنّى استراتيجية التركيز. إذ إنَّ هذه الأربطة هي المنتج الوحيد 
الذي تبيعه شركة <اناا. 


3 المجمعوعات الاستراتيجية 

عندما يُجري المديرون تحليلًا للبيئة التنافسية لشركاتهم ويدرسوا حدة المنافسة في السوق. ف إِنَّهِم بالتأكيد 
لن يواجهوا مجموعة لا حصر لها من الشركات المنافسة؛ فعلى الرغم من وجود ملايين الشركات ذات الأحجام 
المقتافة حول آتحاء الغالف: إلا أق3 الشركة الواحدة عادةٌ ما يكوق هناقسسوها الرئيسيوت هم الشتركات اللدى تشم 
مثل منتجاتها أو خدماتها وتستخدم نفس الاستراتيجية التنافسية العامة التي تتبنّاها. ينبغي على المديرين أن 
يعرفوا من هي الشركات الأخرى التي تقع ضمن مجموعتهم الاستراتيجية. إذ يكون التنافس أشدٌ بين الشركات 
التي تقع ضمن مجموعة استراتيجية واحدة. وسينتج عن الإجراءات التي تتخذها إحدى هذه الشركات ردود فعل 
من الشركات الأخرى المنتمية إلى المجموعة ذاتها من أجل الحفاظ على حصصهم السوقية في قطاع الأعمال. 
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يبئّن الشكل التالي أسماء عدد من الشركات التي تنتمي إلى قطاع البيع بالتجزئة. ونلاحظ أنّه على الرغم من أنّ 
جميع هذة الشركات تنتمي إلى قطاع الأعمال ذاتة. إلا أنّه ليس هناك منافسة مباشرة بين الشركات التي تقع 


ضمن مجموعات استراتيجية مختلفة (كل مربّع يمثل مجموعة). 


المتاجر الراقية المتاجر المتخصصة 
مثل: مثل: 
مهكلم 30م ع3>ا 
0 0 
دناء31/ا لاقصراع لا 10/5 11113 


متاجر التخفيضات المتاجر الكبرى 


مثل: مثل: 
ةماقالا لالا8 أ5ع8 


أو 0 
1310 عاطهلظا 0م3 كعم 8 


الشكل 69: المجموعات الاستراتيجية في قطاع البيع بالتجزئة 

على الرغم من إمكانية حدوث منافسة جزئية بين الشركات التي تقع ضمن مجموعات استراتيجية مختلفة 
(يمكن شراء محفظة تحمل العلامة التجارية ©306م5 3]6»! من أحد متاجر شركة ١1010561000‏ مثلًا). إلا أنَّ 
المنافسة الأشد تحذث بين الشكات التي تقع ضهن نفس المجموعة الاسعراتيجية علن سبيل الفقتال: على 
الرغم من أنّ كلا من شركتي وول مارت و نيمان ماركوس تقدّمان مجموعة متنوعة وكبيرة من المنتجات. إِلَّا أن 
الشركتين لا تخدمان نفس فئات الزبائن. ولن يعاني مديروها من الأرق ليلا وهم يتساءلون عن الخطوة التالية 
التي قد تُقدم إدارة الشركة الأخرى عليها. 

في المقابل. فإنَّ مديري شركة وول مارت سيساورهم القلق بشأن أنواع أو أسعار المنتجات التي تبيعها 
شركة تارجت المُنافسة لهم في المجموعة الاستراتيجية نفسها؛ فمثلًا إذا كان هناك خصومات على منطّفات 
الغسيل التي تُباع في متاجر شركة تارجت, فقد يقلّل ذلك من إقبال الزبائن على شرائها من متاجر شركة وول 
مارت. وقد يكون رد فعل مديري شركة وول مارت على ذلك هو تخفيض أسعار منظطّفات الغسيل التي تبيعها 
فو مفاجرها 


3/6 


التحليل الاستراتيجي - فهم البيئة التنافسية للشركات مبادك الإدارة 


6 1 21 ش22 لاه الشركة 2 042050 2 الا 
2.متى يمكننا أن نصف شركة ما بأنّها تمتلك ميزة تنافسية لا يمتلكها منافسوها؟ 


3. وضّح الاختلافات بين الأنواع الثلاثة للاستراتيجيات التنافسية العامة على مستوى وحدات الأعمال؟ 


8 التموضع الاستراتيجى 
ما هي العوامل التي تساهم في تحديد الموضع الاستراتيجي للشركة؟ 


يتوجّب على المدير الذي أجرى جميع التحليلات التي ذكرناها في هذا الفصل اتخاذ بعض القرارات المتعلّقة 
بالشركة بناءً على جميع المعلومات التي كشفتها عملية التحليل. يُطلق على القرارات التي تُتّخذ بشأن الشركة 
فيما يتعلّق بكيفية تقديم الخدمات للزبائن ومواجهة المنافسين بعمليّة التموضع الاستراتيجي 
(وطأصه516ه0م غألوع5]36). يُحدّد موضع الشركة من خلال الإلمام الشامل بعناصر بيئتها التنافسية. ويتضمّن 
ذلك معرفة موارد الشركة وإمكانياتها وفهم أوضاع السوق وقطاع الأعمال الذي تنتمي إليه وإدراك العوامل 
المرتبطة بالبيئة العامة. 

ينبغي على الشركة حتى تصل إلى مكانة أو موضع استراتيجي معين أن تختار استراتيجية تنافسية عامة 
تتوافق مع إمكانياتها المتاحة ويتوجّب عليها أن تتخذ الإجراءات التي تساهم في تفؤّقها على مواضع 
المنافسين. وينبغي علي الشركة أيضًا تحديد الزبائن الذين ستقدّم خدماتها ومنتجاتها إليهم والقدرة المالية 
لهؤلاء الزبائن. بالإضافة إلى تحديد الأسواق المحلية أو الإقليمية أو العالمية التي سوف تستهدفها. 


والأهم من ذلك. ينبغي أن يكون الموضع الاستراتيجي للشركة مميرًا بحيث لا يكون بإمكان المنافسين 
محاكاته وبلوغه بسرعة وسهولة. تستطيع الشركة امتلاك ميزة تنافسية إذا تمكّنت من جذب عدد أكبر من الزبائن 
أو تحقيق أرباح أكثر مقارنة بالشركات المنافسة لها ولن يحدث هذا ِل إذا تمكنت الشركة من تنظيم أنشطتها 
بكفاءة وتقديم منتجات أو خدمات أفضل لزبائنها من تلك التي يُقدّمها المنافسون. 


.كيف يساعد التحليل الاستراتيجي الشركات على تحديد الموضع الاستراتيجي الخاص يها؟ 


9 المصطلحات الرئيسية 


عوائق الدخول إلى السوق: هي مجموعة من العوامل (مثل ارتفاع التكاليف التأسيسية) التي تحول دون 
نحا الشركات الحديدة قن يد غمااها فى قظاعالأدمان الى تقب فى وجول 


3,7 


التحليل الاستراتيجي - فهم البيئة التنافسية للشركات مبادئ الإدارة 


قوة المشترين: تشير إلى درجة توازن القوة بين الشركات وزبائنهاء ويستطيع المشترون ذوو النفوذ القوي 
أن يتفاوضوا مع الشركات بخصوص أسعار المنتجات أو مزاياها. ولكن المشترين ذوي النفوذ المنخفض لا 
يستطيعون ذلك. 

إمكانيات الشركة: مهارة الشركة في تنسيق استحدام الموارد المتاحة واستغلالها من أجل خلق قيمة. 

المناقسة: إجراءات العمل العن تتخذها الشركة من أجل حذب الزنائن لكي يشخروا متتجاتها بدلا من أن 


الميزة التنافسية: يصبح لدى الشركة ميزة تنافسية عندما تنجح في جذب عدد أكبر من الزبائن. أو تحقيق 
أرباح أكثر. أو إرجاع قيمة أعلى للمساهمين مقارنة بالشركات المنافسة لها. 

البيئة التنافسية: تضقن الطروف والعؤامل الذاخلية والخارجية النثي يمكن أن قؤثر على أعمالن 
الشركة ونجاحها. 

استراتيجية قيادة التكلفة: هي استراتيجية تنافسية عامة على مستوى وحدات الأعمال تتبنّاها الشركات 
اتخفيضن التقاليف والتحم روا خلال حسية انقظة ملوالة القيمة فين آكل سدم مضعائيا أوحهماتها الؤناتن 
بأسعار منخفضة وتحقيق الأرباح في الوقت نفسه. 

الخصائص الديموغرافية: مجموعة جزئية من عوامل تحليل ا285178 وتشتمل على الحقائق المرتبطة 
بالدخل ومستويات التعليم والفئات العمرية والتركيب العرقي للسكان. 

استراتيجية التميِّز: هي استراتيجية تنافسية عامة على مستوى وحدات الأعمال تتبنّاها الشركات لتقديم 
منتجات وخدهات ذات قيمة مضافة حى تتمكن من حذب الزبائن المستعدين لذفغ شعر أغلن. 

العوامل الاقتصادية: أحد تصنيفات العوامل التي يحدّدها تحليل 5851781 وتتضمّن حقائق عن الاقتصاد 
المحلي أو الوطني أو العالمي (مثل معدلات البطالة. وأسعار الفائدة. وأسعار السلع الأساسية). 

العوامل البيئية: أحد تصنيفات العوامل التي يحدّدها تحليل 85781 والتي تدرس ظروف الشركة 
الخارجية المتعلقة بالبيقة الطبيعية مغل" التلؤكم وتوفر الموارد الظبيعية والمحافظة عليها: والظاقة البديلة, 

المسح البيئي: التحليل المنهجي والمتعمّد لكل من بيئتي العمل الداخلية والخارجية للشركة. 

البيئة الخارجية: المظاهر المرتبطة بالعالم الفسيح وبقطاع الأعمال الذي تنتمي إليه الشركة والتي يمكن أن 
تؤثّر على أعمال الشركة. 

العوامل الخارجية: هي الأوضاع والظروف التي تحدث في قطاع الأعمال الذي تنتمي إليه الشركة أو في 
العالم ككل والتي يمكن أن تؤثر على عمل الشركة و نجاحها مثل: التغثّرات الاقتصادية أو الإجراءات الحكومية أو 
قوة المورٌدين. يمكن اتخاذ القرارات الاستراتيجية بالاستناد إلى هذه العوامل ولكن عادةٌ لا ينتج عنها تأثير 


أو تغيير مباشر. 
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استراتيجية التركيز: هي استراتيجية تنافسية عامة على مستوى وحدات الأعمال تتبنّاها الشركات لكي 
تستهدف الأسواق التي تقع في مناطق جغرافية صغيرة أو التي تتضمّن مجموعة من الزبائن الذين يتمتّعون 
بخصائص ديموغرافية معينة. وتعتمد طريقة تنفيذها على طريقة تنفيذ استراتيجية قيادة التكلفة 
أو استراتيجية التميّز. 

الاستراتيجيات التنافسية العامة على مستوى وحدات الأعمال: الطرق الأساسية التي تتبنّاها 
أي شركة بغض النظر عن قطاع الأعمال الذي تنتمي إليه. 

قطاع الأعمال: مجموعة من الشركات التي تنتج جميعها منتجات متشابهة أو تقدّم خدمات متمائلة مثل 
قطاع المطاعم أو قطاع إنتاج المعدات الرياضية. 

حدة المنافسة: أحد عناصر القوى التنافسية الخمسة لبورتر. وتشير إلى مقدار الجهود التنافسية التي 
تبذلها الشركات التي تنتمي إلى قطاع أعمال معيّن. 

البيئة الداخلية: هي الطبقة الداخلية للبيئة التنافسية التي تتضمّن أعضاء الشركة (مثل الموظفين 
والمديرين). والمستثمرين والموارد والإمكانيات الخاصة بالشركة. 

العوامل الداخلية: هي الخصائص التي تتّسم بها الشركة مثل -الموارد والإمكانيات- والتي يمكن للشركة 
استغلالها في التغلب على المنافسين. 

العوامل القانونية: أحد تصنيفات العوامل التي يحدّدها تحليل اغ5851 وتتضمَّن القوانين التي توترهان 
الشركات والأعمال التجارية مثل العقود وحقوق الملكية الفكرية. بالإضافة إلى الأأنشطة غير القانونية مثل 
القرصنة الإلكترونية. 

البيئة العامة للشركة: هي الطبقة الخارجية للبيئة التنافسية وتحتوي على مجموعة من العناصر والعوامل 
لكل الأنشيظة الافسعادرة والسيانية) انسي يكن أن قو ترعلن الشركة والتعى عادة ماتكون خارع قظطاف 
سيطرتها المباشرة. 

البيئة المباشرة للشركة: هي الطبقة الوسطى للبيئة التنافسية وتحتوي على مجموعة من العناصر 
(مثل المنافسين والموردين والزبائن) المرتبطة بأوضاع وظروف قطاع الأعمال الذي تنتمي إليه الشركة. 

تهديد دخول منافسين جدد: أحد عناصر القوى التنافسية الخمسة لبورتر ويدرس احتمالية أن تقرّر شركة 
جديدة البدء في ممارسة أعمالها في قطاع معين من قطاعات الأعمال. 

الفرص: الظروف المحتملة التي تكون الشركة مهئّأة للاستفادة منها. وتتعلّق بما يحدث في السوق. 


تحليل 285181: هو أداة من أدوات التحليل الاستراتيجي تدرس العديد من التصنيفات المختلفة الموجودة 
في البيئة العامة للشركة: وقد حاءت تسعيتة من أوائل خروف مجموعة من الكلمات الإتجليزية العي تشير إلى 
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التصنيفات المراد دراستهاء. وتتضمّن هذه التصنيفات: العوامل السياسية (13©]015 ا1163اه20): العوامل 
الاقتتصادية (015غ136 001012معط). العوامل الاجتماعية الثقافية (136]005 |3انا ]الا ءع50610):. العوامل 
التكنولوجية (136]015 (2520100163ع18): العوامل البيئية (015غ]136 601062431 أن/امط). والعوامل القانونية 


(015غ6ع13 ا|03ع١1).‏ 
العوامل السياسية: أحد تصنيفات العوامل التي يحدّدها تحليل 8511 وتشير إلى الأنشطة السياسية 


التي تحدث في البيئة العامة والتي قد تكون ذات صلة بأعمال الشركة. 


القوى التنافسية الخمسة لبورتر: نموذج وضعه مايكل بورتر لتقييم العلاقات المتبادلة بين مجموعة من 
العناصر (الشركات المتنافسة والمورّدين والزبائن) المرتبطة بأحد قطاعات الأعمال من خلال دراسة خمس قوى 
هي: حدة المنافسة داخل السوقء. وتهديد دخول منافسين جدد. وتهديد البدائل. وقوة المورّدين. 

الأنشطة الأولية: هي الأنشطة التي تؤدّيها الشركة خلال سلسلة القيمة. وهذه الأنشطة مسؤولة بشكل 
مباشر عن إنشاء المنتجات أو الخدمات وبيعها وعن كل ما يرتبط بذلك من عمليات تصنيع وتسويق وغيرها. 

موارد الشركة: الأشياء التي تمتلكها الشركة -مثل الأموال والموظفين الماهرين- والتي يمكن استخدامها 
في توليد منتجات أو خدمات. 

العوامل الاجتماعية الثقافية: أحد تصنيفات العوامل التي يحدّدها تحليل ا5851 وتشير إلى التوجّهات 
والحقائق والتغثّرات التي تطرأ على تركيبة المجتمع والأذواق والتصرّفات والخصائص الديموغرافية. 

التحليل الاستراتيجي: هو العملية التي تسعى الشركات من خلالها إلى دراسة وفهم بيئتها التنافسية. 

المجموعة الاستراتيجية: الشركات التي تقدّم منتجات أو خدمات متشابهة والتي تتبنَّى نفس 
الاستراتيجية التنافسية العامة. 

التموضع الاستراتيجي: القرارات التي تُتّخذ بشأن الشركة فيما يتعلّق بطريقة عملها وتنظيمها لأنشطتها 
حتى تتمكّن من تقديم خدماتها للزبائن ومواجهة منافسيها بفعالية. 

الاستراتيجية: عملية وضع الخطط وتنفيذ الإجراءات التي من شأنها أن تؤدّي إلى نجاح الشركة 
في التغلب على المنافسين. 

نقاط القوة: هي موارد الشركة وإمكانياتها والأمور التي تجيدها. 

البدائل: هي أحد عناصر القوى التنافسية الخمسة لبورتر. وتشير إلى المنتجات أو الخدمات التي ليست 
ضمن القطاع الذي تنتمي إليه الشركة والتي يمكنها أن تحل محل المنتجات أو الخدمات التي تقدّمها الشركة 
وأن تلبّي احتياجات الزبون نفسها. 
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قوة المورّدين: هي أحد عناصر القوى التنافسية الخمسة لبورتر. وتشير إلى درجة توازن القوة بين الشركات 
والمورّدين في قطاع معين من قطاعات الأعمال. 

أنشطة الدعم: هي الأنشطة التي تؤدّيها الشركة خلال سلسلة القيمة من أجل الحفاظ على وجودهاء 
ولا تساهم إسهامًا مباشرًا في توليد المنتج أو الخدمة. ومن الأمثلة عليها: المحاسبة وإدارة الموارد البشرية. 

تكاليف التحويل إلى مقدَّمي خدمة آخرين: ما سيتكبّده المستهلكون (من مال أو غيره) من جرّاء توقفهم 
عن استخدام المنتج الذي تقدّمه الشركة وإقدامهم على استخدام منتج تقدّمه شركة منافسة. 

تحليل 017ل/الا5: هو أداة من أدوات التحليل الاستراتيجي تستخدم في دراسة ظروف وأوضاع الشركة من 


خلال تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص والتهديدات المرتبطة بها. 


العوامل التكنولوجية: أحد تصنيفات العوامل التي يحدّدها تحليل ا8518 وتتضمّن عددًا من العوامل 
مثل الإنترنت ووسائل التواصل الاجتماعي والأتمتة وغيرها من الابتكارات التي تؤثّر على طريقة تنافس الشركات 
فيما بينها أو الطريقة التي تستخدمها في تصنيع السلع والخدمات وتسويقها وبيعها. 

التهديدات: هي أمور موجودة في البيئة التنافسية للشركة والتي تُصقٌّب عليها تحقيق النجاح. 

سلسلة القيمة: مجموعة من الأنشطة المتتالية التي تؤدّيها الشركة من أجل تحويل المدخلات (مثل القطع 


والأدوات) إلى مخرجات (منتجات أو خدمات ذات قيمة). 


تحليل 810لا: هو أداة تحليلية تستخدم في تقييم موارد وإمكانيات الشركات وتحديد ما إذا كان بإمكانها 
تحقيق ميزة تنافسية. وقد جاءت تسميته من أوائل حروف الكلمات الإنجليزية التالية: 6نا|3/ا (القيمة). 
5311487 (الندرة). 10013610 (صعوبة التقليد). 0103012314100 (التنظيم). 

نقاط ضعف: هي الأمور التي ليس لدى الشركة الإمكانيات اللازمة لأدائها بطريقة جيّدة أو نقص 


فى هوارذ الشركة: 
0 مصلخطص المخرجات التعليمية 
1 التميّز على المنافسين من خلال فهم البيئة التنافسية 

ما المقصود بالتحليل الاستراتيجي؟ لماذا ينبغي تحليل البيئة التنافسية للشركات؟ 


التحليل الاستراتيجي هو تقييم منهجي لظروف الشركة سواء كانت هذه الظروف مرتبطة ببيئة العمل 
الداخلية أو بما يحدث في البيئة الخارجية المحيطة بها. يدرس هذا التحليل الأمور التي تجيدها الشركة والأمور 
التي لا تجيدهاء والأساليب التي ينتهجها منافسوها في جذب الزبائن. والعوامل الخارجية التي قد تؤّْر على مدى 
نجاح الشركة مثل: المؤشرات الاقتصادية أو التفمّرات السكانية. ينبغي على الشركات إجراء هذا التحليل لكي 
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تدرك التفبّرات التي تحدث في بيئتها التنافسية وتستعدٌ لها وتزيد فرصة نجاحها في التغلّب على المنافسين 
والحفاظ على قدرتها على تحقيق الأرباح وعلى حصتها السوقية في المجال الذي تعمل فيه. 


52 اللتحليل الاستراتيجى باستخدام أسلوب 01لالاك 
ما هو تحليل 07/لا5؟ ما الذي يمكن أن يكشفه بشأن الشركة؟ 


يعدٌ تحليل 51/07 من أدوات التحليل التقليدية التي تحدّد نقاط القوة والضعف الخاصة بالشركة. بالإضافة 
إلى الفرص المتاحة أمامها والتهديدات التي تواجهها. يُفيد هذا التحليل في تكوين تصوّر عام عن الإمكانيات 
الذاخلية للشركة (نقاط القوة ونقاط الضعف): والأحذات والظروف الحارجية التي تواجهها (الفرض والتهذيدات). 
في الواقع: لا يَعْدٌ تحليل 67/ا5 تخليلا شاملا لآنّ عناضره الأريعة غامة جدذًا ولا تكشف «بالضرورة:- جميع العوامل 
المهمة التي تساهم في نجاح الشركة والتي يمكن أن تَظهر عند إجراء تحليل أكثر شمولًا. 


73 البيئة الخارجية العامة للشركة: تحليل اع1وعم 

ما هي عناصر البيئة الخارجية العامة؟ ما هي الأدوات التي يستخدمها الخبراء الاستراتيجيون في 
دراستها وفهمها؟ 

تتكوّن البيئة الخارجية للشركة من طبقتين أساسيتين هما: البيئة العامة (+0217©0]ألامطع 03610 ) والبيئة 
المباشرة (غ+0عماصه]آ/اماع 620 01). تتضمّن البيئة العامة الأوضاع والظروف التي يجب أن تنتبه الشركات إليها 
ولكتّها لا 505 تأثيرًا مباشرًا. يُستخدم تحليل 25571 لدراسة مجموعة العوامل المرتبطة بالبيئة العامة. وتشمل 
هذه العوامل: العوامل السياسية. والعوامل القانونية. والعوامل الاقتصادية. والعوامل الاجتماعية الثقافية. 
والعوامل التكنولوجية. والعوامل البيئية. 


64 البيئة الخارجية المباشيرة للشركة: القوى التنافسية الخمسة لبورتر 
ما هي عناصر البيئة الخارجية المباشرة؟ ما هي الأدوات التي يستخدمها الخبراء الاستراتيجيون 
في دراستها وفهمها؟ 


الطبقة الثانية من البيئة الخارجية للشركة هي بيئتها المباشرة (11]01176114أ/ا6ع 171610) التي تشتمل على 
عناصر قطاع الأعمال الذي تنتمي إليه مثل: المنافسين. والمورّدين. الزبائن. تحدّد القوى التنافسية الخمسة 
لبورتر العلاقة الديناميكية بين هذه العناصر. وتتضمّن هذه القوى الخمسة: حدة المنافسة داخل السوقء. وتهديد 


دخول منافسين جدد. وتهديد البدائل, وقوة المورّدين, وقوة المشترين. 
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5 البيئة الداخلية للشركة 
كيف يُجري المديرون تحليلًا داخليًا الشركاتهم؟ ولماذا؟ 


لا يستطيع المديرون أن يقودوا شركاتهم نحو النجاح إِلَّا إذا أدركوا الموارد والإمكانيات الخاصة بها وكيفية 
استغلالها والاستفادة منهاء لذلك ينبغي عليهم تحليل هذه الموارد والإمكانيات ومعرفة مواطن القصور من أجل 
تحديد أفضل طريقة لتطوير شركاتهم وتحقيق أهدافها. إِنَّ الاستراتيجية التنافسية الجيّدة تستغل الموارد 
والإمكانيات الأساسية للشركة التي يمكن تحديدها وتقييمها باستخدام تحليل 810/. وقد جاءت تسمية هذا 
التحليل من أوائل حروف الكلمات الإنجليزية التالية: علا|ة/ا (القيمة). 311697 (الندرة). 10136100 (صعوبة 
التقليد). 0103123610 (التنظيم). 


الموارد والإمكانيات التي تنطبق عليها معايير تحليل 10ا/ا هي الأمور الأساسية التي تتميّز بها الشركة. 
لذلك ينبغي استغلالها الاستفلال الأمثل حتى تتمكّن الشركة من التغلّب على منافسيها. 
56 اللمنافسة والاستراتيجية والميزة التنافسية 

كيف تكون المنافسة بين الشركات في بيئة العمل؟ وما المقصود بأنّ شركة ما تمتلك ميزة 
تنافسية لا يمتلكها منافسوها؟ وما هي الاستراتيجيات العامة التي يمكن أن تطبّقها الشركة لكي 
تتفوّق على منافسيها؟ 

الاستحواذ على الزبائن هو الأساس الذي تقوم عليه المنافسة. إذ تتنافس الشركات التي تقدّم منتجات 
أو خدمات متشابهة فيما بينها وتسعى لجذب الزبائن من خلال حرصها على أن تكون منتجاتها أو خدماتها أفضل 
جودة أو أقل ثمئًا من تلك التي يقدّمها منافسوها. الشركة التي تتفوّق في المنافسة هي الشركة التي تتمنّع 
بميزة تنافسية. ويُقاس مدى نجاح الشركات في هذه المنافسة بناءً على قيمة أرباحها أو حصتها في السوق. 

الاستراتيجيات التنافسية العامة هي الطرق الأساسية التي تستخدمها الشركات لتنظيم أنشطتها لكي 
تتمكّن من تحقيق ميزة تنافسية في قطاع الأعمال الذي تنتمي إليه. تُنقّذ الشركات مجموعة من أنشطة سلسلة 
القيمة -مثل: التسويق والبحث والتطوير- من أجل تعزيز الاستراتيجية التنافسية العامة التي تبنّتها. 

تسعى الشركات التي تتبنّى استراتيجية قيادة التكلفة إلى توفير الأموال وتخفيض التكاليف المدفوعة أثناء 
قفينة انشطة سلسلة القيفة حسى تدوز رودق تقذيخ سحات وخومات ذاتث استعار متخفضة الؤناتى فى 
المقابل. تسعى الشركات التي تتبنّى استراتيجية التميّز إلى تقديم منتجات وخدمات ذات قيمة مضافة حتى 
يتمكنوا عن جذي الزبائن المسععذين لدقع سعر أعلن: 

ثالث الاستراتيجيات التنافسية العامة هي استراتيجية التركيز التي تتبثَّاها الشركات التي تقرّر أن تستهدف 
منطقة جغرافية صغيرة أو فئة محدّدة من الزبائن الذين يتمتّعون بخصائص ديموغرافية معينة. وينبغي أن تقوم 


طريقة تنفيذ هذه الاستراتيجية على طريقة تنفيذ إحدى الاستراتيجيتين الأخريين. 
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7 التموضع الاستراتيجى 

ما هي العوامل التي تساهم في تحديد الموضع الاستراتيجي للشركة؟ 

يُحدّد الموضع الاستراتيجي للشركة وفقًا لاستجابتها للعوامل التي تشتمل عليها بيئتها التنافسية. ويعدٌ 
التحليل الاستراتيجي مهما في الإلمام بتلك العوامل. ينبغي على الشركة التي ترغب في الوصول إلى مكانة أو 
موضع استراتيجي معين استغلال مواردها وإمكانياتهاء واختيار استراتيجية تنافسية عامة تناسبها. وتحديد 
المنتجات أو الخدمات التي ستقدٌّمها. والأسواق المحلية أو الإقليمية أو العالمية التي ستستهدفها. وذلك لكي 
تنجح في التغلب على منافسيها. ينبغي أن يكون الموضع الاستراتيجي للشركة مميرًا ومختلقًّا عن مواضع 
الشركات المنافسة التي تنتمي إلى نفس قطاع الأعمال حتى تتمكّن الشركة من امتلاك ميزة تنافسية: وينبغي 
أن يكون موضعها الاستراتيجي صعب التقليد بحيث لا يكون بإمكان المنافسين محاكاته بسهولة حتى تتمكّن 
الشركة من الحفاظ على ميزتها التنافسية لأطول فترة ممكنة. 
71 أسئلة مراجعة للفصل 

1 لهاذا تحف الفديزوق تحلية اسغرانييةا للشكاة؟ 

2 :هاهى الشعلومات العن يفكق أن يوفرها تخليل 51/07 السديرين؟ وما هن المهلوفات العن قن له 

ينبّههم إليها؟ 

3. ما المقصود بالبيئة العامة للشركة؟ كيف يستخدم المديرون تحليل 52571 في فهم هذه البيئة؟ 

4. ما المقصود بالبيئة المباشرة للشركة؟ ما أهميتها؟ 

5. وضّح المقصود بقطاع الأعمال. وبِيّن كيف تساعد القوى التنافسية الخمسة لبورتر المديرين على فهم 


البيئة الخارجية المباشرة لشركاتهم. 


6 .ها الفقصوة بموارد وإمكاتيات الشكة؟ ماهي المعلومات النن بشير دلبل 16لا ]ليها فيما يتعلق 
بهذة الموارد والإمكانيات؟ 


7. متى يمكننا أن نصف شركة ما بأنَّها تمتلك ميزة تنافسية لا يمتلكها منافسوها؟ 
8. ماهي الاستراتيجيات التنافسية العامة؟ وكيف يمكن تطبيقها خلال أنشطة سلسلة القيمة؟ 
9. ما الأمور المشتركة بين الشركات التي تقع ضمن نفس المجموعة الاستراتيجية؟ 


0. كيف يساعد التحليل الاستراتيجي الشركات على تحديد الموضع الاستراتيجي الخاص بها؟ لماذا ينبغي 


أن يكون هذا الموضع مميرًا؟ 
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2 أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 


.1 


المهارات التحليلية: افترض أنّك موظف في شركة محلية محختضّة في تقديم الاستشارات لأصحاب 


المشاريع الصغيرة: وأنّ رئيسك في العمل أسند إليك مهمة دراسة مقترح قدّمه زبون يفكرفي فتح 
مركز جديد لممارسة تمارين اليوغا والبيلاتس في منطقة عصرية في المدينة. وطلب منك أيضَا 
استخدام تحليل 51/1/07 من أجل فرز المعلومات التالية المتعاقة بالمشروع المقترح: 


: 
. 


بقع سمكان المشروع المقدرخ على ناضية أحد الشوازع بالقرف مث محظكن مواضنلذف يحوارة غليفا 
الأفراد الذين يريدون الذهاب للعمل. 


. يوجد في مكان المشروع المقترح ردهة ونظام تكييف حديث. 


.يكف الشعاو 8 التذى نوجعة فية مكان المتسروع المقحد على القدية من المتحلقف الصفيرة 


والمطاعم. وهو منطقة تجمّع شعبي. 


. هناك العديد من الأبنية التاريخية القديمة التي تحتاج إلى تجديد. ولكن بعض المالكين يعارضون 


الاستثمار فيها. 
ارقفع المسفوع الاجتماعي ومستوئ الدخل فى هذة المنطقة خلال العقد الماضي: 

يقطن في المنطقة شباب عاملون. بالإضافة إلى عدد كبير من المتقاعدين عن العمل الذين 
يعيشون بدون أبنائهم. لذلك فإِنّ معدل المواليد فيها منخفض. 

تكلفة الإيجار لمدة سين مناسبة: ولكن ليس هناك ما يضمن تجديد عقد الإيجار 
بعد انقضاء المدة. 

هناك إشاعة تقول بأنّه سيّفتتح مركز رياضي بالقرب من مكان المشروع المقترح. 

وحن فى المبدى لالم وجماماف متاسية لذوق الاصباحات الخاضة: 

أجرت صحيفة محلية مقابلة مع الزبون (صاحب المشروع) وستتحدّث عن مزايا تمارين البيلاتس 


في نشراتها القادمة. 


مهارات التعامل مع الآخرين: قشم المدرّس الطلاب إلى مجموعات صغيرة. وأسند إلى كل مجموعة 


3 


إما "المهمة أ" أو "المهمة ب". المطلوب من أعضاء المجموعات التي استلمت "المهمة أ" أن يتقابلوا 
وجهًا لوجه لمدة 15 دقيقة. وينبغي عليهم تحديد وقت ومكان المقابلة. في المقابلء فإنَّ المطلوب من 
أعضاء المجموعات التي استلمت "المهمة ب" هو إجراء مقابلة باستخدام برنامج سكايب أو التواصل 
باستخدام الرسائل النصية على هواتفهم المحمولة. وينبغي عليهم مشاركة معلومات التواصل الخاصة 
بهم مع قائد المجموعة. يطلب المدرّس من المجموعات التناقش بشأن شركة معينة. ينبغي على 
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2213 


أعضاء المجموعات التي استلمت "المهمة أ" التناقش بشأن البيئة الداخلية للشركة. بينما ينبغي على 
أعضاء المجموعات التي استلمت "المهمة ب" التناقش بشأن البيئة الخارجية للشركة. تعرض 
كل مجموعة استنتاجاتها داخل غرفة الفصل وتتحدّث عن مزايا وتحديات إجراء المقابلة 
شخصيًا أو إلكترونيًا. 


مهارات التواصل: رتب لإجراء مقابلة مع مدير يعمل في إحدى الشركات المحلية ومن المسؤولين عن 
عملية التخطيط الاستراتيجي لتلك الشركة. واسأله عن نوع التخطيط الذي يعمل عليه (استراتيجي» 
تشغيلي). واكتشف ما إذا كان يطلب من الموظفين الذي يقعون تحت رئاسته المشاركة في عملية 
التخطيط وكيف يرتبط التخطيط بوضع الأهداف. اكتب تقريرًا عن النتائج التي توصَلت إليها. يجب ألا 


تستغرق المقابلة أكثر من 15 دقيقة. 


تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 


اختر ثلاث شركات ينتمون إلى قطاعات أعمال مختلفة مثل: قطاع الضيافة (فندق. أو مطعم. أو مركز 
لياقة بدنية). وقطاع التصنيع. وقطاع الأعمال غير الربحية. حدّل كل شركة من هذه الشركات باستخدام 
تحليل 07//ا5. 


أجر تحليل ا5557 للشركات المذكورة فيما يلي. وحدّد المخاطر الكبرى التي تواجهها كل شركة منها. 
افترض أنَّك تمتلك مبلغ 100,000 دولار وترغب في استثماره في واحدة أو أكثر من هذه الشركات. 
كيف ستورٌ ع هذا المبلغ؟ ولماذا ستورّعه بهذه الطريقة؟ 

ت. شركة جنرال موتورز 

من المعلوم أنّ بإمكان التقنيات الحديثة زعزعة استقرار قطاعات الأعمال. افترض أنَّك تعمل في قطاع 


نشر الكتب الدراسية التقليدية الذي يشهد تغييرات وحالة عدم استقرار بسبب توقّر الكتب الإلكترونية 
والمجانية (مثل هذا الكتاب). اربط بين المعلومات التالية والقوى التنافسية الخمسة لبورتر: 


أ. يستطيع الطلاب الحصول على الكتب الدراسية بثمن منخفض جدًا. 

ب تموّل المؤلفات من خلال التبرعات الخيرية بذلا من إيرادات بيعها. 

ت. ارتفع عدد الطلاب الذين يستطيعون الوصول إلى الإنترنت أكثر من أي وقتٍ مضى. 
ث. ثنفق الشركات والحكومات والطلاب مبالغ كبيرة من المال على التعليم. 


ج. تسعى المؤسسات التعليمية التقليدية العامة إلى دمج التعليم الإلكتروني في العملية التعليمية. 
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ح. تقدّم الشركات الخاصة -مثل شركة أبولو التعليمية (التي تمتلك جامعة فينيكس)- خيارات تعليم 
ذات تكلفة قليلة. 


خ. توفّر متاجر الكتب في وقتنا الحالي الكتب الدراسية التقليدية بالإضافة إلى خيارات أخرى مثل: 
استئجار الكتب أو الاستفادة من الكتب المستعملة. 


د. تشجّع الحكومات الكليات الدراسية على النظر في توفير خيارات تعليم ذات تكلفة قليلة. 
4 قفقضية للتفمكير النقدى 
شركة تسلا تسعى إلى استهداف الأسواق الجماهيرية 


كان إيلون ماسك من المؤشّسين المشاركين لشركة تسلا في عام 2003 وكان يرى أنَّ السيارات الكهربائية 
يمكن أن تنافس السيارات التقليدية التي تعمل بالبنزين أو حتى أن تحل محلّها في السوق الاستهلاكية. في 
بداية القرن الحادي والعشرين, كانت عوامل البيئة الخارجية تشير إلى أنَّ مستقبل السيارات الكهربائية قد يكون 
زاهرًاء إذ ازداد اهتمام الناس بقضايا البيئة ووعيهم بالآثار المترتبة على انبعاثات الكربون. وارتفعت أسعار البنزين 
أيضًا بدرجة كبيرة مما أدّى إلى زيادة الطلب على السيارات الهجينة التي تعمل بالبنزين والكهرباء مثل سيارات 


تويوتا بريوس. 


معظم الشركات التي كانت تعمل في قطاع صناعة السيارات لم تول اهتمامًا لهذه التوجّهات البيئية؛ بل 
كانت تنظر إلى أنّ الشاحنات مثل فورد إف 150 وشيفروليه سيلفرادو هي الأكثر مبيقًا في أمريكا في عام 2003. 
في المقابل كان إيلون ماسك ينظر إلى مستقبل السيارات من زاوية مختلفة. وقد أطلقت شركة تسلا سيارة 
كهربائية بالكامل تُدعى "رودستر" في عام 2008, ثمّ أطلقت "موديل إس" الأكثر عملية بعدها بأريع سنوات, 
ومنذ ذلك الحين بدأت مبيعات الشركة في الارتفاع. 


لقد واجهت شركة تسلا العديد من التحديات عندما دخلت إلى حلبة المنافسة في قطاع صناع السيارات. إذ 
كان على شركة تسلا تطوير إمكانياتها لتصنيع كميات كبيرة من السيارات بكفاءة نظرًا لآنَّ تكلفة عمليتي التصنيع 
والتوزيع في هذا القطاع مرتفعة جدًا. كان على شركة تسلا أيضًا التعاقد مع وكلاء لبيع سياراتها. على الرغم من 
أنها قررت أيضًا بيع السيارات عبر الإنترنت والاستفادة من إقبال المستهلكين البارعين في التكنولوجيا على 
التسؤّق عبر الإنترنت. لعل التحدي الأكبر الذي كان على شركة تسلا مواجهته هو غرس الثقة لدى المستهلكين 
بجودة تقنية السيارات الكهربائية الجديدة. إذ أصبح الأفراد الذين يستخدمون السيارات الكهربائية يعانون مما 
يُسقَّى قلق المدى (/301164 83006) الذي أصبح مصطلحًا معروفًا يشير إلى خوف الأشخاص من نفاد 
بطاريات ستاراتهم قبل وضولهم إلن الأمناكن المقضصودة, وقد انشاك شكة مسللامق آجل التغلب على هذه 
الظاهرة شبكة واسعة من محطات شحن السيارات حتى يطمئن المستهلكين بأنّ بإمكانهم شحن سياراتهم 


بسهولة ويّسر. 
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لقد تمكّن إيلون ماسك من جمع الأموال اللازمة لتمويل جهود شركة تسلا لكي تنجح في اقتحام مجال 
صناعة السيارات. وقد كلفها دخولها لهذا المجال مليارات الدولارات إلن يومنا هذا استفادت شركة نسة أيضا 
من الحوافز الضريبية في إنشاء محطات الشحن التابعة لها وفي بيع سياراتهاء وذلك لأنَّ زبائنها يحصلون على 
إعفاءات ضريبية عند شراء سياراتهم. لكن في الحقيقة. فإنَّ سيارات شركة تسلا ليست رخيصة الثمن. وقد أذَّى 
ذلك إلى الحد من رواجهاء إذ إنّ معظم الأميركيين لا يستطيعون دفع الثمن المرتفع لموديل إس أو موديل « 
الأحدث (الذي يبلغ 100,000 دولار أو أكثر). 

أطلقت شركة تسلا في عام 2017 طرارًا جديدًا يُدعى "موديل 3" أحدث تغييرًا على قطاع صناعة السيارات 
لأنّهِ يُعدُ أول طراز يستهدف الأسواق الجماهيرية وذا سعر معقول. بدأت الشركة منذ عام 2016 في استقبال 
حجوزاك لهذا الطراز واعدة زباتنها أن هزه سيكون 35,000 دولكن وكانت الشركة قد تلفت حجوراة مق هوالت 
نصف مليون زبون مع حلول منتصف عام 2017 مما سبّب مشكلة جديدة لها يُلخضّها السؤال التالي: كيف 
ستتمكّن شركة تسلا من تصنيع هذا العدد من السيارات إذا علمنا أنّ مستويات الإنتاج لعام 2016 كانت أقل 
من 84,000 سيارة؟ 


١ 
الشكل 70: موديل 3 من شركة تسلا - مصدر الصورة: حساب عالا00] 8113/ فليكر‎ 


مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 ع©) 


1 الأسئلة 


1. استنادًا إلى تحليل ا5851, ما هي العوامل التي ساهمت في نجاح شركة تسلا؟ وما هي العوامل التي 


فرضت تحديات؟ 
2 كيف تغيّر الموضع الاستراتيجي لشركة تسلا منذ تأسيسها عام 2003؟ 


3. كيف ستكون استجابة منافسي شركة تسلا الذين يعملون في قطاع صناعة السيارات للرواج الذي لاقاه 


"موديل 3" من وجهة نظرك؟ 
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5 العصادر 


1 صصادر الأخلاقيات فى الحياة العملية 


ماعاقع5 0م8005 كاكاما موذ||ز8 1 أدع/اطأ 10 ملام© 60عا” .(2016) ع0نظ 8031 كاعةط 0م113 ٠‏ 
".3|5مع]13/١!‏ عاط3صأ3غ5نك :10 
- 5131311 ناك /ع ذانا ز/5-00111/2015 لاع 5/0 نا نا 5/30 نا ماع /مامء. 0 عع .للا لائانانا/ / :ك5 م] خط 
7 ,29 لإأبال 0ع5د5عع386 .ع خدعع-5 !قانع وما 


".2016 25 دلإا10” .(2017) ععصمقصاك مصوم8 ٠.202‏ 
عكاع01_10مع)_5_25_2017لا0غ_ع366طأ؟_صقءط/1030 من /دع 30م أ /طامء.ع عط ةط مقطا // :معطا 
7 ,29 لإأبال 0ع55عع86 015م.0 


.5ع12م |0 05 لإلامغذاأط أوعلا-155 5لناوناءاناماناء عط[ :عاللل1اءع/111 .(2016) ومعاع ,لإاملمامك "2 ٠‏ 
-!01-0-/1 0د أط ماوع /-55 1 دع طأاع صا /طامعناع ل أكط 5ددع ذا أكناحا .لال الالالانا//:مغغخط باعل أكص]آ ددع صأدنا8 
7 ,29 لاأنال 0ع5د5ع4866/ 5-2016-12ع6 11م 


".2135 0ع835-٠أ0‏ حاعأأما مغ كصو||اثااا ومألمعمك ذأ ن60غعا لإطللا” .(2015) ماع80 دوعغ]ءم 2 ٠.‏ 
- 010 دع م 0-5-5 ونع 1 -لاحانها/0111/3048017». اا 03 تا 0ع 35]. الالالانانا// :5 مط .لاقم مله غأدوع 
.7 ,29 لإابال 0ع5د5عع86 1351م -0ع635-|أمحطاءعغ]ل-مغ-كصه لاط 


52 صصادر إدارة التغيدر 


".م5600 عل أكص1] عط[ 7عغاةا/ظا /ااأدننعظم داع/اأزنا معطلا 06 طاعبااا بحهن” .(2017) /)عغدع510 2 ٠‏ 
/ع 3 ما-كزع/1 0 اع طن -0 0 -داء ناما - لهو حا /مطاوع ماع 5ع 0 .لال الالالانا// :كم خط .لماوع باع ]دع 10 
7 ,29 لاإأنال [0ع55ع360/ 


لوأذأ/اأنا 310 -ددعانع/ا انا نناع لاا طعألالا كاهع0 5غ أطذ غ]/إا” .(2017) وع01 باع وماكمع 8 ٠‏ 


لإاع١او/ا‏ ممء ذ|أد للاعم معم0 300 كاععمأومع ]0 كلع ل0صضتاط عالط مغ لاجم مام معد5أعصموت موك 2 ٠‏ 
7 ,21 لاانال .اأقصطاناهز خعع56 أأوللا عط[ ".ع 1ه 


غ110 31 ودانازنا-؟اع5 ممغ805 5غ[ دع طاعصناقا لاالهصاع اناا“ .(2017) معطمعغ5 ,صلأعغداعلع "2 ٠‏ 
-غ]/ا|/779 16 /تاعع] /مامء. عأ لع حا الالالالانا//:مخغط .2017 ,17 .ععما .عاونا عط[ ".مروعوممط 
نمم - 0 أأم داقع -وطا/ا 0 -؟اع5-مهغ005-ئغا-دع لطع صنق | «/إا اهما 


".7/035 35 ا مأاغألاا ومارا 0 أاع5 و صأ وصألة لام عاطمنق3ن 3 امم 1” .(2018) موع5 ,عمة»ا"'0 2 ٠‏ 
-؟|ا2015/1/8/16860590/5 /ما0ء.عء واع لاع دا الالالالانا// :5م خط .2018 ,8 لإاقنامةز .مومعلا عط1 
8--5هع35-2 35-0 ااا -ومأ/ا 0 

اقناطةم طأغباط ,20305 عأاأطانام مه عاعوط كنقء ومأ/ا0-]اع5 ععطنا” .(2018) معأدتل»ا ,عع005كا 2 ٠‏ 
-]اع5-اع طن /2018/07/24/مامء. تاأعصناءعاعع]//:5دم خط .2018 ,24 لإأبال .طاعصبتك طاعع[] "ع لملا 
/00 م١‏ اقناطة ماعطا اناط-5 630 أ اطنام-ممحاء ج 5-0 اقع- و صأ/ا 0 
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3 صصادر قضية للتفكير النقدى 
/لان». 3 ادعغ6. الالقالالا//:5م خط :عأأواعنها لامدم ممم وادع1 2 ٠‏ 
/مامء. 3ادع ١‏ //:مغط :ع ئأأد كمهل أواع؟ مأدع/اما ٠‏ 


-31/ل0ء. 1105 نا كا 0ع.لالالالانانا//:5 م7 ".2003 صضأ داق وطذااع5 أد5ع8 10 م10” ,05 صلاسطل2 2 ٠‏ 
(2009 ,12 /ا1/3 0ع031من) اصغط. 2003 -صاددعاءأطع/ا-وص [ااع5 0-65 1-م10/0-مهغ/كلقاء أراع ] 


كا اول نناع لاا ".طج0عع5 غع!3/ا! 355ل/ط أكاط 5غ داأع/اطلا داكع1 أصعمراهولل/ا أجخأم/اط مل“ عأدوأ/ا ااز8 2 ٠.‏ 
-3-ا 3-7001 ادع]/5 5ع( كن 0 / 2017/07/29 /للامء. 5ع ناا لاحا.الالالالانا// :5 مخغخط ,2017 ,29 لإأنال ركعمطاأً] 
5م طأكناطع]ع2 اصطغط عاونا صا-مماء 


إفاعك 


خدنسات 


لبيع وشراء الخدمات المصغرة 


أكبر سوق عربي لبيع وشراء الخدمات المصغرة 
اعرض خدماتك أو احصل على ما تريد بأسعار تبدأً من 5؟ فقط 


9. الإدارة الاستراتيجية - تحقيق الميزة 


التنافسية والحفاظ عليها 


13 مقدمة 


1 المخرجات التعليمية 


ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآنية بعد قراءتك لهذا الفصل: 


ا 


قا هه المقسون يفملية الأدارة الامفراتتحية؟ 
ما الفرق بين رؤية الشركة ورسالتها؟ 


مهي الأهذاف الاسعرائيجية؟ وما شن مشتويات الاسعرائيجية؟ وماهي الامتراتيجية التبرى؟ وكيك 


ترتبط هذه المفاهيم ببعضها بعضًا؟ 
كيف يخقلط المذيرون ولماذا؟ لماذا تعد الآهداف مهمة في عملية التكظيطل؟ 


كيف يقيّم المديرون فعالية الخطط الاستراتيجية ولماذا؟ 


الإدارة الاسترا تحقيق الميزة التنا والحفاظ عليها مبادئ الإدار 


استكشاف المهن الإدارية 


قصة تشيه هوانج مؤششس شركة 60“«م8 


يُدرك تشيه هوانج (3069نالا اء1ن) كيفية اقتناص الفرص التجارية الجيّدة بصفته رائد أعمال ناجح., إذ يدير 
في الوقت الحالي مشروع تجاري يُدعى "80*60" وهو بمثابة شركة تبيع المنتجات بسعر الجملة وتوضّلها إلى 
بيوت الزبائن مباشرةً. لقد نمت إيرادات الشركة من 8 مليون دولار. ووصلت إلى 100 مليون دولار خلال ثلاث 
سنوات فقط؛ فكيف استطاع هوانج تحقيق هذا النجاح؟ يصف هوانج ذلك قائلًا: "بدأت المشروع عندما كنت 
أحاول حل مشكلة قد واجهتني. لقد نشأت في الضواحي. وكنتٌ أذهب عند نهاية كل أسبوع إلى اناا © ممم 
(متجر يبيع السلع بأسعار مخفّضة للأعضاء الذين يدفعون رسومًا سنوية). ثمَّ انتقلتٌ للعيش في المدينة ولم يكن 
بحوزتي سيارة؛ فهل يتحثّم علي الشراء من المتاجر الأخرى التي تبيع بأسعار أعلى؟!"7' رأى هوانج أنَّ أفراد جيله 
يعانون من المشكلة ذاتهاء لذلك أنشأ شركة لتوفير السلع التي تُباع بأعداد كبيرة. مثل المناشف الورقية وحلويات 
الطاقة بأسعار الجملة لجيل الألفية الذين يرغبون بتجربة تسؤقٍ مريحة بواسطة تطبيقات الهواتف الذكية. 


الشكل 71: تشيه هوانج المؤسس والمدير التنفيذي لشركة 8010 - مصدر الصورة: الموقع الإلكتروني 7امع.0ع80 


مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 ©©) 
لقد وضَّح هوانج أسلوبه الريادي بقوله: "راد الأعمال الذين يُنشِئون مشاريع متعدّدة لا يساهمون في حل 
المشكلات فحسب؛ بل ينتهزون التغيّرات العالمية التي قد تصتٌ في مصلحة أعمالهم ويستغلونها من أجل 
تحقيق نمو كبير."2 من المعلوم أنَّ تحليل بيئة العمل قد يكشف عن العديد من الفرص المتوقرة. ولكنّ 
التخطيط الاستراتيجي هو ما يجعل الأعمال تنمو. استطاع هوانج توسيع أعمال شركته من خلال الحصول على 
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الموارد اللازمة لخدمة المزيد من الزبائن. ومن الأعمال التي أنجزها بها بصفته الرئيس التنفيذي لشركة 8060: 
جمع الأموال من أجل إنشاء مراكز للتوزيع. وتعيين الموظفين. وتقديم منتجات تحمل علامة تجارية خاصة 
(09غأءم؟ ع8 ععماءط) بأسعار منخفضة للزبائن. وتوسيع العلاقات مع المورّدين. 

ما هي الاستراتيجية المتّبعة في شركة 80“©0؟ تحدّث هوانج عن الموضع الخاص بشركته خلال مقابلة 
أجرتها قناة 20/86 معه. وصرّح بأنَّ البيئة التنافسية في الوقت الحالي تركّز على "قيمة المنتج أو الخدمة. وتجربة 
الشراء المريحة. والعلامة التجارية"0. وذكر أنَّ العلامة التجارية المعروفة هي ما تميِّز الشركة عن غيرها من 
الشركات التي تبيع المنتجات بأسعار منخفضة وتقدّم خدمات توصيل مشابهة. لقد عمل هوانج جاهدًا على تطوير 
العلامة التجارية الخاصة بشركة 80*60 والترويج لها بواسطة القنوات والبرامج التلفزيونية مثل: قناتي الا 
و ©1/15/8, وبرنامج /لاهط5 /ا7003 156. ازدادت قوة العلامة التجارية الخاصة بشركة 8060 أيضَا من خلال 
التقارير التي تحدّثت عن المزايا التي يقدَّمها هوانج للموظفين الذين يعملون في شركته؛ إذ يساهم في دفع 
الرسوم الدراسية لأطفال الموظفين وتمويل حفلات زفاف الموظفين أيضًا. أصبحت قيم شركة 8060 محط 
اهتمام جيل الألفية؛ فعلى الرغم من أنَّ الأسعار وتجربة الشراء المريحة التي توفّرها هذه الشركة تماثل ما توقَّره 
العديد من متاجر البيع الأخرى. فإِنّ القيم التي تتبنّاها قد تكون هي أكثر ما يساهم في جذب الزبائن إليها. 


2 الإدارة الاستراتيجية 
ما هو المقصود بعملية الإدارة الاستراتيجية؟ 


كان تركيزنا في الفصل السابق منصبًا على تحليل البيئة التنافسية للشركة وفهمها. وسنعرف في هذا 
الفصل كيف يمكن الاستفادة من المعلومات التي نحصل عليها من التحليل الاستراتيجي. إنَّ عملية الإدارة 
الاستراتيجية هي مجموعة الأنشطة التي يمارسها مديرو الشركات في محاولةٍ منهم لكي تحتل شركاتهم أفضل 
موقع ممكن في السوق من أجل النجاح في المناقسشة: تالف الإدارة الاستراتيجية من عدة أنشطة مختلفة 
(وهي موضّحة في الشكل التالي). وسنبيّن في هذا الفصل بالتفصيل كيف يساهم كل نشاط من هذه الأنشطة 
في تأمين موضع تنافسي قوي للشركة والحفاظ عليه. 

على الرغم من أنّ الإدارة الاستراتيجية تبدو عملية مكوؤّنة من خطوات منتظمة ومتتالية (كما في الشكل 
التالي). إِلَا أنَّ معظم كبار المديرين يتعاملون مع جميع هذه الخطوات في آنٍ واحد؛ فهم يُجرون المسح البيئي 
من أجل تحديث معلوماتهم التي ترتبط بتحليل بيئة عمل الشركة. وينفُذون -في نفس الوقت- الاستراتيجيات 
التي ؤُضعت مُسبقًاء ويضعون أيضًا استراتيجيات جديدة ستُنفّذ في المستقبل. وما إلى ذلك. وعلى الرغم من 
أنّه من الجيّد توضيح عملية الإدارة الاستراتيجية على شكل مراحل منفصلة. إل أنّ هذه المراحل جميعها تحدث 
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الأهداف تحديد الرؤية 
والرسالة 


وضع واخثيار 


قا 
الاستراتيجيات 0 


وتقويم الأداء 


الاستراتيجيات 


الشكل 72: دورة عملية الإدارة الاستراتيجية 


1. ما هي الأنشطة التي تتألّف منها عملية الإدارة الاستراتيجية؟ 


3 رؤية الشركة ورسالتها 

ما الفرق بين رؤية الشركة ورسالتها؟ 

إنَّ الخطوة الأولى التي تقود إلى اكتساب موضع استراتيجي قوي ينبغي أن تكون جزءًا لا يتجزأ من عملية 
تأسيس الشركة؛ فعندما يقرّر رائد الأعمال البدء في إنشاء مشروع ماء عادةً ما يكون لديه أسباب تدفعه 
إلى ذلك وتجيب عن السؤال: "ما هو الهدف من هذا المشروع؟" يجب أن يكون لدى رائد الأعمال أيضَا 
تصوّر عن فائدة مشروعه والإنجازات التي سوف يحقّقها حتى لو كان يرغب مبدئيًا في إنشاء المشروع 
من أجل أن يكون رئيس نفسه فقط. عمومًّا. هناك أسباب متنوعة تدفع روّاد الأعمال إلى تأسيس 
شركاتهم الخاصة. وهذه الأسباب مرتبطة برؤية الشركة وبرسالتها. 

بيان الرؤية (+ 513660061 50ئز15/ا) هو عبارة تصف الأمور التي يطمح مؤسّسو الشركة 
إلى تحقيقها. وعادةً ما تكون هذه العبارة عامة للغاية وليس من الضروري الإشارة إلى المنتجات 
أو الخدمات التي تقدّمها الشركة. لا يوضّح بيان الرؤية الاستراتيجية التي سوف تستخدمها الشركة 
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لتحويل رؤيتها إلى واقع؛ فهو ببساطة يتكوّن من جملة أو جملتين تشيران إلى الغاية الأساسية من 
وجود الشركة. 

إنَّ بيان الرؤية يتألّف من عبارة عامة تتحدّث عن قيم الشركة. ولكنّ بيان الرسالة الخاص بالشركة 
(+معممع]563 ودام ) يتألّف من عبارة أكثر توضيحًا وتفصيلًا وتُبيّن كيف ستسعى الشركة إلى 
تحويل رؤيتها إلى واقع. تجدر الإشارة إلى أنّ بيان الرسالة لا يُعدٌ استراتيجية للشركة. ولكنّه يُسلّط الضوء 
على المنتجات التي تخطط الشركة لتقديمها أو الأسواق التي تخطط لاستهدافها. 

يبيِّن الجدول التالي عبارات الرؤية والرسالة الخاصة بشركتي ديزني وإيكيا. لاحظ أنَّ عبارتي الرؤية 
لكل من هاتين الشركتين عامّتان جدًا ولا يمكن أن تكونا بمثابة استراتيجية لأنّهما ببساطة لا تعطيان 
المعلومات الكافية لبناء تصوّر عن طبيعة عمل هاتين الشركتين. في المقابل. فإِنّ عبارتي الرسالة 
توضحان المنتجات والخدمات التي تخّط كل من شركة ديزني وشركة إيكيا لتقديمهاء بالإضافة إلى 
الزبائن الذين تخطّطان لخدمتهم في سبيل تحويل رؤيتهما إلى واقع. 


الجدول 29: أمثلة على عبارات الرؤية والرسالة 


الرؤية -> الرسالة 


عبارة عامة تجيب عن سؤال: ما هي عبارة أكثر تفصيلًا تجيب عن سؤال: كيف سنحول رؤية الشركة 

الغاية الأساسية من وجود الشركة؟ ‏ إلى واقع؟ 
"رسالة شركة والت ديزني هي أن تكون واحدة من الشركات 
الرائدة في الإنتاج وتقديم الترفيه والمعلومات. باستخدام 
مجموعاتنا من العلامات التّجارية لتمييز ما نقدّمه من محتوى 
وخدمات ومنتجات استهلاكية. فإِنّنا نسعى إلى تطوير تجارب 
الترفيه الأكثر إبداعًا وابتكارًا وربحًا وما يتّصل بذلك من منتجات 
في هذا العالم." 


شركة ديزني "إدخال السرور على الناس." 


"توفير مجموعة واسعة من منتجات الآأثاث المنزلي المصمّمة 
تصميمًا جيِّدًا بأسعار منخفضة لكي يتمكّن عدد كبير من الناس 
من 3 م تكاليف شرائها." 


"تحسين الحياة اليومية للكثير من 


الناس. 


من الجدير بالذكر أنّ العديد من الشركات تخلط بين بيان الرؤية وبيان الرسالة. إذ ُطلق مصطلح الرسالة 
على العبارة العامّة جدًا. على سبيل المثال. تشير شركة مايكروسوفت إلى أنّ رسالتها هي: " تمكين كل فرد 
ومؤسسة في شتى أنحاء العالم من تحقيق المزيد من الأهداف". ولكن هذه العبارة ينطبق عليها تعريف بيان 
الرؤية الذي ذكرناه سابقًا. في المقابل, فإِنّ بيان الرؤية الرسمي لشركة مايكروسوفت هو: "تمكين الأشخاص من 
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أداء أعمالهم من خلال البرامج الرائعة في أي وقت وفي أي مكان وعلى أي جهاز." © على الرغم من أنَّ هذه العبارة 
أيضًا عامّة إلى حدٍ ماء إلا لها تبيّن كيف تسعى شركة مايكروسوفت إلى تحويل العبارة الأولى (رسالتها) إلى 
واقع. لذلك من الأنسب أن تكون هذه العبارة هي بيان الرسالة بدلا من بيان الرؤية. 


ما سبب أهمية كل من بيان الرؤية وبيان الرسالة للشركة عند التخطيط الاستراتيجي لبناء ميزة تنافسية؟ 
ببساطة. لا يمكن لأي شخص وضع خطة أو استراتيجية إلا إذا كان يعرف ما الذي يرغب في تحقيقه. إِنَّ بيان 
الرؤية وبيان الرسالة يشكّلان معًا الركائز الأساسية الأولى التي تساهم في تحديد الغاية من وجود الشركة وفي 


وضع خطة لإنجاز أهداف الشركة. 


آ. ما هي الأمور المرتبطة بالشركة التي يُشار إليها في بيان الرسالة ولا يُشار إليها في بيان الرؤية؟ 


2 ما هي أوجه التشابه والاختلاف بين الرؤية والرسالة؟ 


دور التحليل الاستراتيجي في صياغة الاستراتيجية 
كيف يساهم التحليل الاستراتيجي في صياغة الاستراتيجية؟ 


تعرّفتَ في الفصل السابق على التحليل الاسترايتيجي الذي يُجريه المديرون على المستويات المختلفة من 
أجل فهم البيئة التنافسية لشركاتهم. إِنَّ التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية للشركة (العالم الخارجي المحيط 
بها والمنافسين) وبيئتها الداخلية (إمكانيات الشركة ومواردها) يمنح المديرين تصؤرًا واضحًا عن المسائل التي 
يتوجّب عليهم التعامل معها والأمور التي ينبغي عليهم الانتباه إليها عند وضع خطة من أجل نجاح الشركة. 


تحليل اغ1ادوعغم الفوى التنافسية الخمسة لبورتر الموارد والإمكانيات 


* ما هي الفرصة التكنولوجية المتاحة * هل تتنافس الشركات الأخرى في السوق * هل يوجد لدى الشركة موارد أو إمكانيات 
أمام شركتي؟ فيما بينها بناءً على استراتيجية قيادة التكلفة لا تمتلكها الشركات المنافسة؟ 
»ما هي التوجّهات الاجتماعية والثقافية أم استراتيجية التميز؟ ٠‏ هل تحتاج الشركة إلى أية موارد أو إمكانيات 
التي قد تشكل فرصة لشركتي؟ ٠‏ هل هناك شركات جديدة ستدخل إلى حلبة لكي تتمكّن من منافسة الشركات الأخرى 
٠‏ هل هناك قوانين أو تشريعات قد تؤثر المنافسة في السوق؟ في السوق؟ 
على ما يمكنني بيعه أو إنتاجه؟ ٠‏ هل هناك منتجات بديلة تجذب المشترين 
وتنافس المنتجات التي أقدمها؟ 
هل هناك موردون يمكنهم تزويدي بالموارد 
التي أحتاجها عند الحاجة؟ 


الشكل 73: بعض الأسئلة التي يمكن الإجابة عنها عن طريق التحليل الاستراتيجي 
يُجرى التحليل الاستراتيجي في المراحل الأولى من عملية الإدارة الاستراتيجية لأنّ المعلومات التي يكشفها 
تساعد المديرين في اتخاذ القرارات الصائبة لاحقّاء وتعدٌ المعلومات الناتجة من هذا التحليل مهمة جدًا لروّاد 
الأعمال عند كتابة خطط الأعمال الخاصة بمشاريعهم (أي قبل تأسيس المشاريع)؛ لأنّها تساعدهم على إدراك ما 
إذا كانت فكرة مشروعهم قابلة للتطبيق. كما تساعدهم على فهم الطريقة المُثلى للتغلب على المنافسين 
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واكتساب الزبائن من أجل زيادة فرص النجاح. يبيّن الشكل التالي بعض الأسئلة التي يمكن الإجابة عليها 
باستخدام الأدوات الت لتحليلية التي بيّناها في الفصل السابق (مثل تحليل ا8518١‏ والقوى التنافسية 
الخمسة لبورتر). 


هل تذكر الرؤية والرسالة الخاصة بشركة ديزني التي ذكرناها في القسم السابق من هذا الفصل؟ لكي تفهم 
كيف يمكن أن تسهم أدوات التحليل الاستراتيجي في تحسين عملية اتخاذ القرارات. تخيّل أنّك مؤشس شركة 
والت ديزني في الوقت الحاضر. وأنّك ترغب في أن تكون رؤية هذه الشركة هي إدخال السرور على قلوب الناس 
في القرن الحادي والعشرين؛ فما هي المنتجات والخدمات التي تخطّط لتقديمها؟ سيكشف لك تحليل 
|5651 أنّ التكنولوجيا أصبحت عنصرًا مهمًّا من عناصر الترفيه وأنَّ التوجّهات الاجتماعية والثقافية تشير إلى 
تفضيل الناس لوسائل الترفيه التي تكون متوفّرة عند الطلب لكي تتلاءم وتنسجم مع جداولهم الممتلئة بالأعمال. 

رسالة شركة ديزني واسعة بما يكفي لتشمل مجموعة متنوعة من المنتجات والخدمات (يصاح بيان شركة 
ديزني للمستقبل أيضًا!). ولكن ما الذي ستبدأ بتقديمه إذا كنت تريد تأسيس الشركة في هذا الزمن؟ هل سثنتج 
الأفلام التي ستّعرض في دور السينما؟ أم هل ستطوّر طريقة لتقديم تسجيلات الفيديو عبر الإنترنت؟ هل سئُنتج 
ألعاب فيديو أو تطبيقات للهواتف الذكية؟ من سيكون منافسوك وما الذي يقدّمونه؟ كيف يمكنك تقديم أشياء 
أفضل أو ذات أسعار أقل؟ 

يُصبح المديرون على علج بظروف العمل التي ستواجه شركاتهم عند إجرائهم للتحليل الاستراتيجي. ويعدٌ 
فهم هذه الظروف ضروريًا لكي يتمكّن المديرون من وضع الخطط المناسبة واتخاذ الإجراءات التي ستقود 


شركاتهم نحو النجاح. 


1. ما هي أدوات التحليل الاستراتيجي التي يمكن للمديرين استخدامها عندما يحدّدون الاستراتيجيات اللازمة 
للشركات القائمة؟ وما هي الأدوات التي ستحقّق أكبر فائدة للشركات الناشئة؟ 


5 الأهداف والمستويات الاستراتيجية 

ما هي الأهداف الاستراتيجية؟ وما هي مستويات الاستراتيجية؟ وما هي الاستراتيجية الكبرى؟ 
وكيف ترتبط هذه المفاهيم ببعضها بعضًا؟ 

بعد الانتهاء من إجراء التحليل الاستراتيجي. فإِنّ الخطوة التالية من خطوات عملية الإدارة الاستراتيجية هي 
وضع الأهداف الاستراتيجية. يحدّد المديرون في هذه المرحلة الغاية من وجود شركاتهم وكيف ستعمل هذه 
الشركات على تحقيق الرسالة التي حُدّدت مُسبقًا في الخطوة الأولى. لقد كشف التحليل الاستراتيجي عن 
المعلومات المسعلقة يمفضيلات الزيائى والمنافسين وموارة الشركة وإمكانياتها: وقد حان الآن وقت التحظيظ 
لتحقيق النجاح. 
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1 الأهداف الاستراتيجية 


الأهداف الاستراتيجية هي الأهداف الكبيرة بعيدة المدى التي تحدّد وجهة الشركة؛ فهي تبيِّن ما الذي 
ستفعله الشركة في سبيل تحويل رسالتها إلى واقع. عادةً ما تكون الأهداف الاستراتيجية أهدافًا مُتعلّقة بالأداء 
مثل: إطلاق منتج جديد.ء أو زيادة الأرباح. أو زيادة الحصة السوقية للمنتجات التي تقدّمها الشركة. 


يبيِّن الشكل التالي بعض الأهداف الاستراتيجية التي يمكن أن تضعها شركة ديزني. تسعى هذه الشركة إلى 
إدخال السرور على قلوب الناس (رؤية شركة ديزني) وتركّز على تقديم الترفيه (رسالة شركة ديزني). لذلك يقرّر 
كبار المسؤولين التنفيذيين كل عام المنتجات الترفيهية التي ستوفّرها الشركة. تمتلك شركة ديزني مجموعة 
متنوعة من الموارد المتاحة التي يمكن استغلالها في صنع وتقديم المنتجات الترفيهية نظرًا لأنّها شركة كبيرة 
جدًا. على سبيل المثال؛ قد يقرّر المسؤولون عن الشركة إصدار ثلاثة أفلام في هذا العام, بالإضافة إلى إنشاء 
مدينة ألعاب جديدة وإنتاج خمسة عروض لشبكتها التلفزيونية. في الحقيقة, تعدٌ الأهداف الاستراتيجية لشركة 
ديزني أكثر تعقيدًا من ذلك لأنّ بعض هذه الخيارات تتطلّب بذل جهود طويلة الأجل (فمئلً لا يمكن إنشاء مدينة 
ألعاب خلال سنة واحدة). 


لماذا أنشأنا الشركة؟ 
الرؤية: 
إدخال السرور على الناس 


الشكل 74: مثال على صياغة هدف استراتيجي لشركة ديزني بناءً على الرؤية والرسالة 

2 مستويات الاستراتيجيات 

يجب على الشركة بعد وضعها لأهدافها أن تحدّد كيف سوف تحقّق هذه الأهداف. تعد استراتيجية وحدات 
الأعمال (أو ما تَسمِّى بالاستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال) إطار عمل تستخدمه الشركات لتنظيم 
أنشطتها. وهي تُحدّد من قبل كبار المديرين. ومن الأمثلة عليها: استراتيجية قيادة التكلفة واستراتيجية التمنز. 
يمكن للشركات التي تقدّم منتجًا واحدًا أو مجموعة متنوعة من المنتجات تطبيق هذه الاستراتيجية. 

تخيّل - على سبيل المثال- أنّك تمتلك مقهىَ محلي في المنطقة التي تعيش فيها وتديره بنفسك (ولستٌ 
مالكًا لأحد فروع سلسلة مقاهي ستاربكس العالمية). وأنّ هناك عدد من الموظفين الذين يعملون لديك . 
ولكنّك المدير والمالك والمسؤول عن اتخاذ جميع القرارات. وافترض أنَّك عندما حدّدت بيان الرؤية وبيان 
الرسالة قد اتحذت بعض القرارات الأساسية بشأن طريقة العمل في المقهى مثل: تحديد ما إذا كنت ستحتار 
تقديم قهوة سريعة التحضير ورخيصة الثمن (استراتيجية قيادة التكلفة) أم تقديم القهوة مع توفير خدمات شاملة 
للزبائن (استراتيجية التميّز). 
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يؤثّر مثل هذا القرار على اختياراتك المتعلّقة بالمورّدين الذين ستتعامل معهم (هل يقدّمون منتجات 
استثنائية أم يقدّمون مُنتجات عاديّة ولكن مع خصومات). وطريقة تنسيق المقهى. وعدد الموظفين الذين 
سيقولوق نخدمة الزرائى عندما شيك القدكة اسمتراتيعية وعذات الأمال: قن ذلك شينناعدها على تحديد 
الطريقة المناسبة لتنفيذ أنشطة سلسلة القيمة؛ فمثلا: ستركّز الشركات التي تتببّى استراتيجية قيادة التكلفة 
على كفاءة العمليات: فى حين تنشركز الشركات العن قم استرائيجية التمتوعلن تحسين القيمة المضافة 
لمنتجاتها أو خدماتها. 

عنذما تضع الأهداف الامخراتيجية لشركتق الخاضة؛ فإنّف سوف تقكرها إذا كت تثريد حذب المزيد من 
الزبائن (النمو والتوشّع). أو الحفاظ على الحجم الحالي للشركة وإبقاء الوضع كما هو. أو تقليص حجم الشركة 
(ربما لأنّك تشعر بأنّك لا تمضي وقنًا كافيًا مع عائلتك). إذا قرّرت أنَّ يكون النمو هو هدفك الاستراتيجي. فمن 
المفترض أن تحدّد هدفًا مرحليّاء مثل: زيادة الإيرادات بنسبة 9010. وبعد ذلك يمكنك تحديد الإجراءات التي 


يتبفى الخاذها علن ممضوى وجذات الأعمال لتحفيى ذلك العدف: 


إن الأعهداق الاسعراتيجية العى تسعى القتركات الكبيزة إلى تحقيقهنا لا تكخدلف كتيؤا فئ جوهرها عن تلك 
التي تسعى الشركات الصغيرة (مثل المقاهى المحلية) إلى تحقيقها. تضع الشركات الكبيرة التي تحتوي على 
العديد من الوحدات والفروع المختلفة -مثل شركة نايك وشركة أبل- الاستراتيجيات على عدة مستويات. إذ إِنّ 
لكل وحدة من وحدات العمل مديرًا مهمّته تحديد الأهداف الخاصة بتلك الوحدة. ولكن سيكون الرئيس التنفيذي 
(أو المدير الأعلى للشركة) هو المسؤول عن وضع الاستراتيجية الخاصة بالشركة بأكملها. على سبيل المثال. في 
شركة نايك سيكون هنالك مديرٌ مسؤول عن الوحدة الخاصة بمستلزمات كرة السلة. وآخرٌ مسؤولٌ عن الوحدة 
الخاضة بمستلزمات كرة القدم: وهكذا. في حالة المقهن المحلي. كانت الشركة صغيرة وتمثل وحدة واحدة فقط: 
لذلك لم تكن هناك حاجة لوجود أكثر من مدير واحد يتولى تحذيذ الانعراتيجيات والأهذاف: 


من ناحية أخرى. تعد استراتيجية المنظمة (أو ما تُسمَّى بالاستراتيجية على مستوى المنظمة) 
الاستراتيجية الأشمل.ء وتهتمٌ بالقرارات المتعلفة بتوشّع الشركات الكبيرة أو المحافظة على استقرارها أو 
تقليصها. في هذا المستوى. لا تتحدِث الأنشطة التي تُنفّذْ في حالة استراتيجيات وحدات الأعمال -مثل إجراء 
حملة إعلانية لجذب زبائن جدد لشراء منتج معين- تأثيرًا كبيرًا على الشركة بأكملها. 


يدير الرئيس التنفيذي للشركة مجموعة من وحدات الأعمال (إِلَّا إذا كانت الشركة تعمل بصفتها وحدة عمل 
واحدة). ويضع الاستراتيجيات التي تساهم في النجاح الكلي للشركة. انظر لمجموعة وحدات الأعمال على أنَّها 
محفظة استثمارية: يحاول المستثمرون أن يكون لديهم مجموعة متنوعة من الاستثمارات من أجل توزيع 
المخاطر وتحسين فعالية المحفظة الاستثمارية بأكملها. بحيث سيُعوّض الاستثمار الذي يتراجع أداؤه في أحد 
الأيام بآخر ذي أداء جيّد. تتسعى استراتيجية المنظمة إلى تحقيق ما يُشبه ذلك. ويتوجّب على الرؤساء التنفيذيين 
تقدير مزايا ومساوئ كل وحدة من وحدات الأعمال ومعرفة كيف تساهم في النجاح الكلي للشركة. 
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معدل نمو السوق 


الكلاب: وحدات الأعمال التي تقع 
ضمن هذه الفئة لا تحقق مقدارًا كافيًا 
من الإيرادات. كما أنَّ معدل نمو السوق 
الذي تستهدفه منخفض. لذلك ينبغي 
التخلص منها؛ 


|[ 2 السوقية 030000 


الشكل 75: مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية 


على سبيل المقال. إذا كانت الشركة تحعوي على وخداث أعمال تحقق أرباكا جئّدة في الشعاء (مقل 
منتجعات التزلج على الجليد). فمن الأفضل أن يكون لديها أيضًا وحدات أعمال تجلب أرباحًا في الصيف (مثل 
أحواض السباحة) من أجل تقليل احتمالية انخفاض الإيرادات في فترات معينة. تعدٌ مصفوفة مجموعة بوسطن 
الاستشارية (“(1/13+1 8©6) من الأدوات التي يستخدمها المسؤولون عن تحديد استراتيجية المنظمة لكي يدركوا 
كيف تساهم كل وحدة من وحدات الأعمال التي يديرونها في نجاح الشركة بأكملها. يوضح الشكل التالي 
مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية. 

تعطي مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية المديرين فكرة عامة عن وحدات الأعمال الناجحة وغير 
الناجحة. وتساعدهم على تصنيفها إلى أربع فئات (فئة علامات الاستفهام. وفئة النجوم. وفئة البقرة الحلوب. 
وفئة الكلاب). وتقدّم أيضًا اقتراحات بشأن الإجراءات التي ينبغي عليهم اتخاذها تجاه الأعمال التي تقع ضمن 
كل فئة من فئات المصفوفة. على سبيل المثال. ينبغي بيع الأعمال (منتجات أو خدمات) التي تقع ضمن فئة 
الكلاب أو إغلاقها لأنَّ احتمالية نجاحها ضئيلة؛ إذ إنَّ معدل نمو الأعمال التي تقع ضمن هذه الفئة منخفض 
وحصتها السوقية منخفضة أيضًا. في المقابل. تحصل الأعمال التي تقع ضمن فئة البقرة الحلوب على مقدار 
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كبير من الإيرادات. وتنمو الأعمال التي تقع ضمن فئة النجوم بمعدل مرتفع. إِنَّ الرؤساء التنفيذيين يسعون دائمًا 
إلى تحقيق العوازن بين وحدات الأعمال الث تقع ضمن الفثات الأربعة من أجل تحسين الأذاء الإجمالي الشركة 
تجدر الأشازة إلى أنّ مصغوفة مجموعة بوسطن الاستشتارية غير قابلة للتطبيق إذا كانت الشركة لا قتضقن سوق 


وحدة أعمال واحدة. 


الجدول 30: تحويل الاستراتيجيات الكبرى إلى أهداف وإجراءات 


الاستراتيجية الكبرى الهدف الاستراتيجي الإجراء الممكن اتخاذه 


استراتيجية وحدات زيادة إيرادات وحدة الأعمال إطلاق منتج جديد 
النمو 
الأعمال بنسبة 9025 التوسع إلى مكان جديد 


الاستحواذ على أحد المنافسين 
زيادة إيرادات الشركة بنسبة 


2/010 
بناء منتجات أو خدمات لقطاع عمل جديد 
الاستحواذ على 9010 من تصدير المنتجات إلى تلك الدولة الجديدة 
الاستراتيجية الدولية النمو الحصة السوقية الإجمالية الاستحواذ على شركة محلية في تلك 
في دولة جديدة الدولة من أجل كسب زبائنها 


يجب على الرؤساء التنفيذيين العمل على إنشاء وحدات أعمال جديدة أو استهداف أسواق لم تُستهدّف من 
قبل لكي يتمكّنوا من الوصول إلى حجم النمو اللازم لتحقيق الأهداف الاستراتيجية للشركة. على سبيل المثال, 
تحتاج شركة وول مارت لكي تزيد إيراداتها بنسبة 965 في عام 2017 إلى أن تزداد الإيرادات بمقدار 25 مليار 
دولار عمًّا كانت عليه في عام 2016. إِنّ افتتاح بضعة متاجر جديدة لا يكفي لتحقيق تلك الزيادة في الإيرادات. 
ولكن هناك عدة طرق يمكن للرؤساء التفيذيين استخدامها من أجل زيادة نمو شركاتهم. وهذه الطرق موضّحة 
في الجدول السابق. 

تطلّب نمو شركة وول مارت -على سبيل المثال- تطوير إمكانياتها في التجارة الإلكترونية لكي تُحشّن من 
قدرتها على منافسة شرة أمازون. لذلك استحوذت شركة وول مارت على شركات جديدة 
(3>امذاع .81006108 .أعر ,لإناطع580) من أجل تحقيق ذلك الهدف وجذب الزبائن وزيادة مجموعة 
المنتجات المتوفرة للشراء عبر الإنترنت. واستحوذت أيضًا على شركة (اعع/23) لتقديم خدمات التوصيل ©) 

إنّ الاستراتيجية الدولية شبيهة باستراتيجية المنظمة لأنَّها تهتمٌ بالإجراءات واسعة النطاق اللازمة لدخول 
سوق جديد تمامًا في دولة أخرى, لذلك فإنّ المسائل الاستراتيجية التي تضعها الشركات الدوليّة في الحسبان 
تتمحور حول كيفية الدخول إلى الأسواق الأجنبية والمنافسة فيها بنجاح. يمكن أن يترافق استخدام الاستراتيجية 
الدولية مع استراتيجيات وحدات الأعمال أو استراتيجية المنظمة لأنّ تحقيق النمو على أي نظاق قد يتطلب 


دخول أسواق جديدة من أجل الوصول إلى زبائن جدد. 
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3 الاستراتيجية الكبرى 

تحدّد الشركات الاستراتيجية الكبرى التي ستتبنّاها على صعيد المستويات الاستراتيجية الثلاثة بعد أن 
تجيب عن أول سؤال ينبغي التفكير فيه وهو: هل تهدف الشركة إلى النموء أم تسعى إلى الوصول إلى حالة 
الاستقرار. أم تريد اتخاذ موقف دفاعي في السوق؟ غالبًا ما تستند عملية اختيار الاستراتيجية الكبرى إلى ظروف 
بيئة العمل. لأنّ الشركات عمومًا ترغب في النمو والتوشّع إلا إن كان هناك ما يعيق ذلك (مثل الركود 
الاقتصادي). تجدر الإشارة إلى أنَّه قد يكون هناك تداخل كبير بين الاستراتيجية الكبرى واستراتيجية المنظمة. 

تتضمنّ أنواع الاستراتيجيات الكبرى ما يلي: 
ه. اشعراتيجية الثمو #ظلب هذه الاسعراتيجية وضدة الخطظ لزواذة حجم الشوة من حيت إزرادائهنا أه 
حصتها السوقية أو نطاقها الجغرافي (أو مزيج من هذه الأمور؛ فهي قد تتداخل بدرجة كبيرة). تطبّق 
شركة وول مارت استراتيجية النمو عن طريق استحواذها على عدد من الشركات. كما ذكرنا عندما تحدّثنا 


عن استراتيجية المنظمة. 


ه استراتيجية الاستقرار: تساعد هذه الاستراتيجية الشركة على الحفاظ على ثبات دخلها أو حصتها 
السوقية أو نطاقها الجغرافي. عادةً ما تعمل الشركة على الحفاظ على حالة الاستقرار عندما تواجه خطر 
الخسارة والتراجع (بسبب المنافسة أو العوامل الاقتصادية مثلًا). نادرًا ما تهدف الشركات العامة إلى 
الحفاظ على أوضاعها القائمة في بيئة العمل في زمننا المعاصر. ويعود السبب في ذلك إلى أنّ 
الشركات التي تنمو تُدعَم من قبل المساهمين وسوق الأوراق المالية. 

ه الاستراتيجيات الدفاعية: تنفّذ الشركات هذه الاستراتيجيات عندما تواجه التحدّيات. على سبيل 
المثال. قد تقرّر الشركة التي تواجه بعض الصعوبات تقليص نطاق عملها من أجل تقليل النفقات لكي 
تتمكّن من الاستمرار في عملها والبقاء في السوق. وقد تضطر الشركة التي تواجه منافس قوي جديد 
إلى إجراء تغييرات كبيرة على المنتجات التي تقدّمها أو أسعارها لكي لا يستولي المنافس الجديد على 
حصة كبيرة في السوق. قد يؤْدّي التطور التكنولوجي إلى جعل المنتجات التي تقدّمها الشركة قديمة 
(أو قد يقلّل من جاذبيتها على الأقل). لذلك تضطر الشركة إلى أن تسعى إلى مسايرة التكنولوجيا 
والتطوّرات الحديثة. على سبيل المثال. اتخذت شركة فورد قرارًا دفاعيًا عندما قرّرت مؤخرًا إيقاف بيع 
سيارات سيدان في الولايات المتحدة بسبب قلة إقبال الزبائن على شرائها مقارنة بالشاحنات وسيارات 


الدفع الرباعي. 


ا. تنفيذ الاستراتيجية الكبرى 

تختلف طريقة تنفيذ الشركة للاستراتيجية الكبرى التي اختارتها باختلاف المستوى الذي تُنقّذْ فيه (مستوى 
وحدات الأعمال: فستقيف الميظعة؛ الفسضيى الندولن طالب غملية #فية اسعرتيجية الثمو فين مسعوى 
وحدات الأعمال من المديرين إيجاد طرق لتحقيق النمو والتطوّر في وحدة العمل المسؤول عنها من خلال تطوير 
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منتجات جديدة أو توسيع قاعدة الزبائن الذين يشترون المنتجات الحالية محليًا أو عالميًا. من ناحية أخرى. فإِنّ 
عملية توسيع المنظمة يمكن أن تُنقَّذ بطرق متنوعة. إذ يمكن للرئيس التنفيذي تأسيس وحدات عمل جديدة أو 
التوشّع إلى دول جديدة أو الاستحواذ على إحدى الشركات المنافسة أو الاندماج معها أو التوققف عن الاستعانة 
بجهات خارجية والبدء بتنفيذ الأنشطة التي كانت ثوكل إلى تلك الجهات داحليًا. 


ما بالنسبة لتوشّع الشركة على المستوى الدولي. فمن الممكن أن يتم من خلال تصدير البضائع إلى دولة 
أخرى أو الاستحواذ على إحدى الشركات التي تقدّم منتجات أو خدمات مماثلة في دولة أخرى. وذلك من أجل 
إرساء قاعدة للشركة في تلك الدولة. الاستراتيجية الكبرى المستخدمة في هذه الحالات الثلاثة هي استراتيجية 
النمو. لذلك كانت الأهداف الاستراتيجية مرتبطة بزيادة الإيرادات أو زيادة الأرباح أو زيادة الحصة السوقية أو حتى 
زيادة سعر أسهم الشركة. (يوضّح الجدول السابق كيف يمكن استحدام الاستراتيجية الكبرى في تحديد الإجراءات 
التي ستتخذها الشركة). 


1. ما الفرق بين الاستراتيجية والأهداف الاستراتيجية؟ 


2 وضح مستويات الاستراتيجية الثلاثة: وبيّن على ماذا ينصتٌّ اهتمام المديرين في كل مستوى منها. 
3. ما هي الاستراتيجية الكبرى؟ ما العلاقة بينها وبين الأهداف الاستراتيجية ومستويات الاستراتيجية الثلاثة؟ 


4. ببِّن الاستراتيجيات الكبرى الثلاثة والأسباب التي تدفع الشركات إلى تنفيذها. 


6 ععصلية التخطيط لتنفيذ الاستراتيجيات 
كيف يخطّط المديرون ولماذا؟ لماذا تعدٌ الأهداف مهمةً في عملية التخطيط؟ 


عندما يضع المديرون الاستراتيجيات. فإِنَّهم يخطّطون للطريقة التي سوف تستخدمها شركاتهم في 
المنافسة في سوق العمل ويحدّدون الإجراءات التي سوف تتخذها الشركات في سبيل تحقيق ذلك. الخطة هي 
مجموعة من القرارات بشأن الإجراءات التي ستُنقّذ من أجل تحقيق هدف محدّد. وتشمل هذه القرارات تحديد 
الزمن الذي ينبغي خلاله تنفيذ الإجراءات والطريقة المناسبة والموارد اللازمة لإتمام ذلك. يعدٌ التخطيط من 
الوظائف الأساسية للإدارة. لذلك يتوجّب على المدير الجيّد امتلاك مهارات وضع الأهداف. والمعرفة التقنية التي 
ترتبط بالمهام التي ينبغي أداؤها لتحقيق الأهداف. ومهارات إدارة الوقت. والمهارات اللازمة لتنظيم موارد 
الشركة بحيث تكون متاحة لإنجاز المهام المخطّط لها. يتضمّن التخطيط تحديد الإجراءات التي ينبغي فعلها 
ومعرفة كيفية القيام بها وإسناد الأدوار إلى الأفراد وتزويدهم بالموارد اللازمة لإنجاز المهام المطلوبة منهم 
والإشراف على العمل للتأقّد من إنجازه بالطريقة الصحيحة وفي الوقت المناسب. 
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التكنولوجيا والابتكار: شركة أمازون تهدّد استمرار متاجر البيع بالتجزئة التقليدية 


أصبح الموقع الإلكتروني لشركة أمازون هو الوجهة الأساسية لجميع الزبائن الذين يبحثون عن مُنتج معيّن 
لشرائه. ولكنه لم يكن كذلك في البداية. لقد أسّس جيف بيزوس شركة أمازون في عام 1995 في مرآب منزله 
وكانت عبارة عن شركة تبيع الكتب عبر الإنترنت. ولكن كان لدى بيزوس رؤية أوسع يسعى إلى تحقيقها وهي أن 
تكون شركة أمازن "متجرًا يبيع كل شيء". تمكّن بيزوس خلال فترة تزيد قليلًا عن عقدين من الزمن من تحويل 
رؤيته إلى واقع من خلال سعيه إلى تطوير شركة أمازون وتنميتها بكل الطرق الممكنة. امتدت شركة أمازون عبر 
الحدود الدولية وأصبح لديها مواقع إلكترونية مخضًّصة لأريع عشرة دولة. كما أنَّها وسّعت مجموعة المنتجات التي 
توفرها لتشمل كل ما قد يبحت عنه المشتري تقرييًا. وأصبحت الشركة تقدّم أيضا عددًا من المنتجات الني تحمل 
علامتها التجارية مثل: جهاز القراءة "كيندل" والمساعد الافتراضي "أليكسا" الذي يعمل على جهاز "إيكو". وقد 
أصبحت شركة أمازون ثُدير مجموعة من المتاجر التقليدية بعد استحواذها على سلسلة متاجر هول فودز. بالإضافة 
إلى ذلك. فإِنَّ شركة أمازون تستغل خبرتها التي طوّرتها على مدى السنين في مساعدة تجار التجزئة الآخرين الذين 
يعملون عبر الإنترنت عن طريق السماح لهم ببيع منتجاتهم بواسطة موقعها الإلكتروني. وتقدّم لهم أيضَا العديد 
من الخدمات التقنية الأخرى. 

لقد غيّر نموذج التجارة الإلكترونية الذي استحدثته شركة أمازون من طريقة تسوّق الناس, وقد أثّر ذلك على 
قطاع البيع بالتجزئة. كان من الصعب على المراكز التجارية والمتاجر التقليدية مجاراة ما توفّره شركة أمازون من 
أسعار مناسبة ومنتجات متنوعة وتجربة شراء مريحة. يوضّح الشكل التالي ما طرأ على سوق الأوراق المالية بسبب 
الصعوبات التي واجهها تجار التجزئة بعد دخول شركة أمازون حلبة المنافسة. إذ ارتفع سعر السهم في شركة 
أمازون بعد تراجع الحصص السوقية للمتاجر التقليدية مثل متاجر 5'/اع1/13 ومتاجر لإلا8 8©651. 

ما هي التعديلات التي أجراها تجار التجزئة التقليديون على استراتيجياتهم وأهدافهم استجابةً لتغثّر عادات 
التشؤق اذى الإنائن؟ لقا اد رك قا جر القلاء ار لفقل امارا ير إلى تبني امسر انييات دفاسة تفتلت فى 
تخفيض الأسعار. وتقليل عدد فروعها. وتطوير إمكانياتها المتعلقة بالبيغ عبر الإنترنت. من ناحية أحرى؛ بذلت 
المتاجر الكبرى مثل بست باي جهودًا من أجل المحافظة على استمراريتها في العمل من خلال التصدي لظاهرة 
"الاستعراض المُسبق" أو ما يُعرف بظاهرة "501010/4001109", والذي يُشير إلى توجّه الزبائن إلى زيارة المتاجر 
التقليدية لمعاينة المنتجات بأنفسهم ثم العودة إلى المنزل وطلبها عبر مواقع التجارة الإلكترونية. وتكافح تلك 
المتاجر هذه الظاهرة عن طريق تقديم خدمات تركيب الأجهزة والبيع بنفس الأسعار التي يطرحها تجار التجزئة 
الذين يبيعون منتجاتهم عبر الإنترنت. 

إنَّ التغّر الذي طرأ على قطاع البيع بالتجزئة قد ألحق الضرر ببعض المتاجر مثل مايسيز. إذ أدَى ذلك إلى 
انخفاض أسعار أسهم هذه المتاجر بسبب تضييقها لمجال أعمالها في محاولة منها للبقاء والاستمرار في عملها. 
في المقابل. تحاول شركة بست باي التكيّف مع التغييرات من خلال اتخاذ إجراءات دفاعية تمكّنها من مواصلة 
عملياتها التشغيلية. واستطاعت النجاح جزئيًا في إيجاد طرق لجذب المشترين في عصر التجارة الإلكترونية. ويبدو 
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أنّ المستثمرين قد دعموا تلك الإجراءات. إذ يمكننا أن نلاحظ ارتفاع سعر سهم شركة بست باي. هل سيصمد 
تجار التجزئة على المدى الطويل؟ من الصعب معرفة ذلك. 


دعءاله عرقلاك روعلا-5 
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لإنا8 غ865 ع 5ع ذاا - مه2قمم - 
الشكل 76: مقارنة بين أسعار الأسهم لكل من أمازون وبست باي ومايسيز 
لقد صرّحت كل من شركة مايسيز وشركة جي سي بيني أنَّها تنوي إغلاق متاجرها. وتقدّمت شركة سيرز 
بطلب إشهار الإفلاس. لقد توفع المحللون إغلاق شركة بست باي وما زالوا يعتقدون أن متاجر البيع بالتجزئة 
التقليدية سوف تضطّر إلى تقديم الخدمات على المدى البعيد لكي تتميِّز عن شركة أمازون الرائدة في مجال 
التجارة الإلكترونية ومثيلاتها. على سبيل المثال. استحوذت شركة بست باي في عام 2002 على شركة >»اع ع6 
30نان؟ المتخصّصة في إصلاح أجهزة الحاسوب حتى تتمكّن من تقديم هذه الخدمة لزيائنها. 


| ئَلة للمناة 5-5 3: 
1. استنادًا إلى تحليل اع257 (الذي شرحناه في الفصل الثامن). ما هي العوامل التي أدََّت إلى حدوث تغييرات 
على قطاع البيع بالتجزئة؟ 


2 أصبحت شركة أمازون تدير مجموعة من المتاجر التقليدية بعد استحواذها على سلسلة متاجر هول فودز. هل 
ترى أنّ هذه الخطوة تصثٌ في مصلحة شركة أمازون أم لا؟ لماذا؟ 


م ماهي المجراداات اللاسدراتيجية التي يمكن أن تتكنها االمفااجر مقال ماليسيز الكى #سغهر في االعمال في فطاع 
البيع بالتجزئة من وجهة نظرك؟ 
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الشكل 77: متجر تابع لشركة مايسيز والذي يوجد وسط مدينة ميامي - مصدر الصورة: حساب /553ع5 م 1ااأطط/ فليكر 
مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 ©6) 
دفعت الاستراتيجية التنافسية التي تنتهجها شركة أمازون عددًا من متاجر البيع بالتجزئة إلى إغلاق بعض 
متاجرها التي لا يرتقي أداؤها إلى المستوى المطلوب مثل هذا المتجر التابع لشركة مايسيز والذي يوجد وسط 


1 وضع الأهداف 


ينبغي أولًا فهم الغرض من عملية التخطيط قبل التعرّق على تفاصيلها. إنَّ الهدف هو شيء يسعى 
الشخص إلى تحقيقه. كما أنَّ الشركات يكون لديها قائمة بالأشياء التي ينبغي تحقيقها. سوف نتحدّث عن متجر 
من سلسلة متاجر وول مارت يقع في مدينة جامعية. ينبغي أن يكون هذا المتجر مجيَّرًا بكافة المنتجات التي 
سيحتاجها الطلاب عندما يحين موعد مجيئهم إلى الجامعة في فصل الخريف. لذلك سوف يخطّط مدير المتجر 
قبل عدة شهور من حلول هذا الموعد ويستخدم المعلومات التي استنتجها عن مبيعات السنة السابقة لكي يحدّد 
المنتجات التي سوف يطلبها وكمياتها ويحدّد الفترات التي سيحتاج فيها وجود عاملين إضافيين لخدمة الأعداد 
المتزايدة من المُشترين. تجدر الإشارة إلى أنّ الأهداف في شركة وول مارت تحدّدها الإدارة العليا نظرًا لأنَّهها شركة 
عالمية. ولذلك تكون مسؤولية مديري المتاجر اتخاذ الإجراءات التي تنسجم مع الاستراتيجية والأهداف 
الخاصة بالشركة. 

ينبغي أن تراعي الخطة التي يضعها المدير المدة المستغرقة في تسليم المنتجات لضمان وصول الثلاجات 
الصغيرة والأغطية المزدوجة وتخزينها في المتجر عندما يحين موسم العودة إلى الجامعة. قد يتطلّب التحضير 
لهذا الموسم تخفيض أسعار المنتجات الأخرى من أجل بيعها لتوفير مساحة للثلاجات الصغيرة. وقد يتطلّب 
أيضًا تعيين موظفين إضافيين وتدريبهم لكي يكون هناك عدد كاف ممَّن سيقدّمون المساعدة للطلاب ووالديهم. 
إنَّ الهدف النهائي الذي يسعى المدير إلى بلوغه هو النجاح في تحقيق مبيعات كثيرة في موسم العودة إلى 
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الجافعة: ولكن بلوغ هذا المدق يقطلت آذاء عدة مهام مقل اتكاذ القرارات بشآن المتحات اللني سيغمل علن 
توقيوهاء والتاكد من وضفول الممحاتك فى الموعد المحدن وؤضة اذاف معوسظة السدى فيما عاق سين 
الموظفين الإضافيين وتدريبهم. 


ا. وضع أهداف جيدة باستخدام نموذج الأهداف الذكية 51/1887 


تشترك الأهداف الجيّدة في عددٍ من | خصائص. ومن النماذج المستخدمة في وضع الأهداف الجيّدة 
نموذج الأهداف الذكية (51/8187) الموضّح في الشكل التالي. 


ينبغي أن يتصل الهدف بالغاية العامة وأن يساعدك على تحقيقها. 


يجب أن يكون للهدف حدود زمنية حتى يشعر المرء بضرورة 
الإسراع في إنجازه. 


الشكل 78: الأهداف الذكية (51//187) 


يمكن تطبيق نموذج الأهداف الذكية (51/8587) على أهداف العمل والأهداف الشخصية. ويشير هذا 
النموذج إلى أنّ الهدف الجيّد ينبغي أن يكون محدَّدًا وقابلًا للقياس والتطبيق وذو صلة بالغاية العامة ومقيِّدًا 


بإطار زمني. 


لنفترض أنّك تهدف إلى التفؤّق في مادة مبادئ الإدارة. ولكن تحقيق "التفؤّق" يُعدٌ هدفًا غامضًا بعض 
الشيء. لذلك ينبغي تحويله إلى هدف محدّد ليصبح: الحصول على درجة امتياز في هذه المادة. هل الهدف الذي 
حدّدته قابل للقياس؟ نعم؛ فالدرجات من المعايير الجيّدة المستخدمة لقياس مستوى الأداء في المواد 
الدراسية: هل المذف الذي حدذكة قايل للتطبيق؟ هذا الأمر متفلق يلف هل تحصل على درجات ممغازة غالكا؟ 
هل بإمكانك تخصيص جزء من وقتك لدراسة هذه المادة الدراسية؟ هل الهدف ذو صلة بهدف أكبر. مثل التخرّج 
من الجامعة بتقدير مرتفع؟ إذا كانت الإجابة نعم. فالحصول على درجة امتياز في هذه المادة سيساهم في بلوغ 
الهدف الأكبر. هل يجب تحقيق الهدف خلال مدة زمنية محدّدة؟ من طبيعة الأهداف المرتبطة بدرجات المواد 
الدراسية أن تكون مقيّدة بإطار زمني. لأنّ هناك تاريخ محدّد لانتهاء المادة الدراسية. إذَّاء يمكن أن يكون الحصول 
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على درجة امتياز في هذه المادة هدقًا ذكيّا. ولكن ينبغي من أجل تحقيقه وضع بعض الأهداف قصيرة المدى, 
مثل وضع هدف ذكي يرتبط بالحصول على درجة امتياز في الاختبار المُقبل. 


2 عصلية التخطيط 


يبيّن الشكل التالي الدورة التي تمرٌ بها عملية التخطيط. وهي تُشبه إلى حدٌّ كبير الدورة الخاصة بعملية 
الإدراة الاستراتيجية التي وضّحناها سابقًا؛ نظرًا لأنّ هناك الكثير من الأمور المشتركة بينهما. في الواقع. تعد 
عملية التخطيط جزءًا لا يتجزأ من عملية الإدراة الاستراتيجية؛ إذ إنّ وضع الأهداف وصياغة الاستراتيجيات وتنفيذ 
مجموغة من الأنشظة المضنوعة على 'نطاق الشكة وتطالب تخظيظا شاملة. 


42 00 


صياغة الخطة تقييم النتائج 


١ و‎ 


الشكل 79: عملية التخطيط 


الخطوة الأولى من خطوات عملية التخطيط هي وضع الأهداف التي ينبغي تحقيقها. إِنَّ الحرص على أن 
تنطبق جميع معايير نموذج الأهداف الذكية (51/181587) على الأهداف الموضوعة سوف يسهل عملية التخطيط 
ويزيد من فرص نجاحهاء لذلك ينبغي عليك أن تخصّص وقنًا كافيًا لوضع أهداف جيّدة. 

الخظوة الث :تلي وضع الأهداق. هي "صياغة الحظة". كنطلي هذه الخظوة تنفية عدة أنشظة مخنلفة, اذلف 
سوف نفصّل كيف من المفترض أن تسير الأمور. يمكن النظر إلى التخطيط على أنّه عملية حل للمشكلات. 
تتأف الخطة من مجموعة من الأنشطة التي تُوضع بغرض إنجاز هدف معيّن. ويرتبط جوهر عملية التخطيط 
بتحديد هذه الأنشطة. يمكننا أن نقول بأن الهدف هو الوجهة النهائية وأنّ الخطة ما هي إلا إجابة عن السؤال: 
"كيف سنصل إلى تلك الوجهة؟". 

قد يفكّر المدير في العديد من الطرق التي يمكن أن تؤدّي إلى بلوغ الهدف عند صياغة الخطة. ويمكنه إجراء 
جلسة عصف ذهني والاستعانة بمجموعة من الموظفين من أجل توليد الأفكار وطرح الخيارات. ولكن ليست 
جميع الأفكار المُحتملة مجدية أو قابلة للتطبيق. لذلك من المهام التي تقع على عاتق المدير عند صياغة الخطة 
انتقاء الأفكار التي تتلاءم مع موارد الشركة وإمكانياتها والقيود الزمنية التي يجب أن تلتزم بها الشركة (انظر 
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الشكل التالي): ومن الأسئلة التي ينبغي على المدير التفكير فيها: متى ينبغي تحقيق الهدف؟ ما هي الموارد 
الأخرى القي تحداخها الشركة حتى تتجز المشروع؟ 


صياغة الخطة أشبه ما تكون بلغز يقتضي تحديد أفضل الطرق التي تؤدّي إلى بلوغ الهدف باستخدام الموارد 
التي تمتلكها الشركة أو التي تستطيع الحصول عليها خلال الفترة الزمنية المتاحة. ليس هناك خطوات محدّدة 
لصياغة الخطة. ولكن الطريقة الأمثل لإتقان ذلك هي الممارسة. على الأرجح أنَّك قد مارست التخطيط بدرجة 
كافية خلال حياتك لأنَّكَ كنت تخطّط بطريقة أو بأخرى منذ زمن بعيد: خططتٌ لمواعيد الدراسة. وللتمرينات 
الرياضوة: وللفعالياف التعماعرة. وحتئ لوجبات الظفاف يطلب المقطيط الأمه اتيجن اسستخدام المهارات ذانها 
ولكن في سياق جديد. قد يبذو التخظيط لإطلاق منج جديد أوغيزرة من أهداف العمل أمرًا معفدًاء ولكن 
التخطيط لبعض أمور الحياة الشخصية. مثل التخطيط لإقامة حفل زفاف لا يقل تعقيدًا في كثيرٍ من الأحيان. 
يمكن القول بأنَّ نطاق الأمور التي يجب على المدير التنسيق بينها من أجل تحقيق أهداف الشركة قد يكون أكبر 
مما اعتدتٌ عليه. ومع ذلك لن تكون المهارات اللازمة جديدة كليًا. 


سوف نلقي نظرة على التحدي الذي يواجه شركة تسلا في الوقت الحالي على سبيل المثال. لقد طورّت 
شركة تسلا طراز سيارة جديد موجّه للأسواق الجماهيرية. وهناك حوالي نصف مليون زبون ينتظرون صدور هذه 
السيارة الجديدة لكي يشتروها. كانت شركة تسلا وما زالت شركة متميزة في صناعة السيارات. وكانت تقتصر 
على صناعة عدد قليل من السيارات باهظة الثمنء ولكن السيارة الجديدة التي تُدعى "موديل 3" مصمّمة 
خصيصًا لكي تباع بأسعار معقولة تناسب الجميع تقريبًا. إنَّ العلامة التجارية المعروفة لشركة تسلا وشهرتها 
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الواسعة في صناعة السيارات الممتازة ولّد إقبالَا كبيرًا على طلب الطراز الجديد. ولذلك يخطّط إيلون ماسك 
-الرئيس التنفيذي لشركة تسلا- لصناعة عدد كبير من السيارات وبسرعة أكبر من أي وقت مضى. 


تهدف شركة تسلا إلى تصنيع السيارات بمعدل 500,000 سيارة سنويًا من أجل تغطية حجم الطلب عليها. 
هل يُعدٌ هذا الهدف هدفًا ذكيًّاك هناك جدال قائم بين المحللين حول العالم بشأن إمكانية تحقيق هذا الهدف. 
ولكنّ تركيز شركة تسلا في الوقت الحالي منصتثٌّ على تحويله إلى واقع. لهذا يجب على إيلون ماسك أن يضع 
خطة لتحقيق ذلك. ما هي الموارد التي تحتاجها شركة تسلا لكي تتمكّن من إنتاج ذلك العدد من السيارات؟ 
حرص المسؤولون في شركة تسلا على أن تكون السيارة الجديدة سهلة التصنيع, لأنّهم كانوا يعلمون أنّه ستكون 
هناك حاجة إلى تصنيع أعداد كبيرة منها. لكنّهم في الحقيقة يحتاجون أيضًا إلى توفير المرافق الصناعية والقطع 
اللازمة لإنتاج السيارات بالإضافة إلى موظفين مسؤولين عن عمليات الإنتاج. وهم بحاجة إلى توفّر المال الكافي 
لكي يستطيعوا الحصول على هذه الموارد. من المعلوم أنَّ إيلون ماسك خبير في جمع الأموال وجذب 
المستثمرين. ولكنّ شركته بحاجة إلى مليارات الدولارات لتطوير إمكانيات التصنيع اللازمة لتغطية حجم الطلب. 
لذلك فهو يواصل جمع المزيد من الأموال في الوقت الذي تعمل فيه شركة تسلا على بناء مصنع ضحم يُدعى 
"610313101" في ولاية نيفادا الأمريكية والذي سيكون أكبر مصنع في العالم. 


تواجه شركة تسلا أثناء عملها على تصنيع الظتراز الحدمة "موديل 3" مشنكلة متعافة بالمكونات 
(البطاريات خصوصًا). لذلك فإِنّ إحدى أهداف إيلون ماسك من إنشاء المصنع الضخم هي تصنيع مئات الآلاف 
من البطاريات اللازمة لتشغيل سيارات "موديل 3". في الواقع؛ إنَّ عملية التخطيط في شركة تسلا تنطوي على 
العديد من الأنشطة المتداخلة. وهذه المسألة تضع أمام الرئيس التنفيذي للشركة عددًا من التحديات التي 
تتضمّن: تحديد الأنشطة. وتحديد الموارد التي تحتاجها الشركة لتنفيذ تلك الأنشطة. وإيجاد طريقة للحصول على 
الموارد اللازمة التي لا تمتلكها الشركة. شركة تسلا من الشركات الناجحة وهي تقدّم سلسلة متنوعة من 
المنتجات. ولكن ليوك عدة شكوك -في الآونة الأخيرة- بشأن قدرتها على إنتاج العدد الكافي من السيارات لسد 
جميع طلبات الزبائن. كما أنَّ هناك من يدعو إلى النظر في الأمر ومعرفة تفاصيل أكثر عن الإجراءات التي تتخذها 
الشركة في سبيل تحقيق ذلك. 
73 تنفيذ الخطط للمستويات المختلفة من أنشطة الشركة وفق الأطر الزمنية 

تُوضع مجموعة الخطط على عدة مستويات داخل الشركة في الوقت نفسه. وغاليًا ما تتطلّب عملية تنفيذ 
الخطط المرتبطة بتحقيق الأهداف الكبيرة اتخاذ عدد من الخطوات المختلفة. على سبيل المثالء إذا قرّرت إحدى 
الشركات بأن تكون استراتيجيتها الكبرى هي استراتيجية النمو, فإنّ الأنشطة التي سئُنفّذ في كل مستوى من 
مستويات الشركة ينبغي أن تساهم في نمو هذه الشركة. لذلك يتوجّب على المديرين في مختلف المستويات 
وضع الخطط المناسبة التي تؤدّي إلى تحقيق النمو. تجدر الإشارة إلى أنَّ الأهداف والخطط التي تُوضع لتنفيذ 
الاستراتيجية الكبرى تكون عامة في المستويات الإدارية العليا ثمّ تصبح أكثر وضوحًا وتفصيلًا عندما ننتقل إلى 
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المستويات الإدارية الأدنى إلى أن نصل في النهاية إلى الموظفين الذين يعملون على إنجاز مهام محدّدة تصتٌ 
في نجاح الاستراتيجية الكُبرى. 
عامل الوقت من العوامل المهمة التي ينبغي على كبار المديرين أخذها في الحسبان عند وضع أهداف 
الشركة والخطط التي تؤدّي إلى تحقيق تلك الأهداف. وتنقسم هذه الخطط وفقًا للإطار الزمني إلى نوعين 
رئيسين هما: 
ه خطة استراتيجية قصيرة المدى: يُمكن تنفيذ هذه الخطة خلال سنة أو أقل. 
ءه خطة استراتيجية بعيدة المدى: توضع هذه الخطة للأهداف التي لا يُمكن تنفيذها خلال سنة واحدة. 
عادةً ما يكون لدى الشركات خططًّا من كلا هذين النوعين في الوقت نفسه؛ فقد يكون لدى شركة ما هدف 
قصير يتمثّل في زيادة نسبة الأرباح خلال ريع السنة الحالي مثلاء بالإضافة إلى هدف بعيد المدى يتضمّن افتتاح 
فروع في دولة أخرى أو بناء مصنع جديد أو غير ذلك. يعد كلّ من مصنع "/06103136101" الذي تعمل شركة تسلا 
على بنائه ومقر شركة أبل الجديد الذي يوجد في مدينة كوبيرتينو في ولاية كاليفورنيا الأمريكية من المشاريع التي 
بتظلب تنفيذها عدة سنوات ومليارات الدولارات. ولذلك فهي من الأمثلة الجيّدة على الأهداف التي تقتضي 
وضع خطط بعيدة المدى. لقد خطّطت شركة تسلا منذ سنوات عديدة لإنشاء مصنع "610313601" عندما 
أدركت أنَّها بحاجة إلى إنتاج أعداد كبيرة من "موديل 3" من أجل تلبية جميع طلبات الزبائن.7) 
ا. مستويات التخطيط 
من العوامل الأخرى التي تؤثّر على عملية التخطيط هو النطاق والمستوى الذي تُتَهذْ فيه عمليّة التخطيط, 
وقد ناقشنا مُسبقًا بعض المفاهيم المهمة المرتبطة بالتخطيط واسع النطاق. مثل استراتيجيات وحدات الأعمال 
والاستراتيجيات الكّبرى. ولكن في الواقع لا يُمكن إغفال أهمية عملية التخطيط اليومية التي يحدّد من خلالها 
المديرون الخطوات التي تؤدّي إلى تحقيق الأهداف الكبيرة ومن ثمّ نجاح الشركة. 


التركيز الاستراتيجي 


الشكل 81: مستويات التخطيط الاستراتيجي 
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لو قارنا بين الشكل السابق والشكل الذي يوضّح كيفية صياغة أحد الأهداف الاستراتيجية (الموجود في 
القسم 9.4). سنلاحظ تبدّل أماكن السؤالين "ماذا" و"كيف" ويرتبط ذلك بتفثّر المستوى الإداري. إذ تُحدّد الرؤية 
والرسالة على النطاق الأوسع (أي من قبل الإدارة العليا). ولذلك فإِنّ الإجابة عن سؤال "كيف" التي ستحدّد 
رسالة الشركة لن تكون إِلَاْ مجرّد فكرة واسعة النطاق. في المقابل. عندما يخطّط المديرون الذين يعملون في 
مستوى الإدارة المباشرة. فإنّ إجابتهم عن سؤال "كيف" سيّفضي إلى تحديد مجموعة من الإجراءات والخطوات 
المفضّلة والمحدّدة بدقة والتي ينبغي اتباعها من أجل تحقيق هدف معيّن. 


يحدث التخطيط على ثلاث مستويات هي: التخطيط الاستراتيجي. والتخطيط التكتيكي والتخطيط 
التشغيلي. ومسقو قري 4ل مله قيها يلي قل ماحولا غيه منابقا مات «المخطيظ انيجي النذق قرة في 
مستوى الإدارة العليا من قبل المديرين التنفيذيين بغرض تحديد المسار العام للشركة. يعد اختيار الاستراتيجية 
الكّبرى (مثل استراتيجية النمو) واستراتيجيات وحدات الأعمال (مثل استراتيجية قيادة التكلفة) جزءًا من عملية 
التخطيط الاستراتيجي. وتجدر الإشارة إلى أنّ التتخطيط الاستراتيجي يربط الإجراءات التي تتخذها الشركة 
برؤيتها ورسالتها. 


التخطيط التكتيكي هو التخطيط الذي يُنَفَّدْ في مستوى الإدارة الوسطى من قبل مديري الأقسام. ويُحدّد 
من خلاله الإجراءات العامة التي ينبغي على الشركة تنفيذها من أجل تحويل رسالتها إلى واقع. على سبيل 
المثال. من المعلوم أنَّ شركة وول مارت تتبنّى استراتيجيتي النمو وقيادة التكلفة. لذلك يعمل مديرو الأقسام 
فيها على إيجاد الطرق التي تؤدَّي إلى نمو الشركة وتجعلها قادرة على الاستمرار في تقديم المنتجات بأسعار 
منخفضة؛ إذ سيفكّر الإداريون في المستويات الوسطى في اتخاذ قرارات تتعلّق بتحديد المواقع الأنسب لمراكز 
التوزيع من أجل زيادة كفاءة عملية التخزين وتحديد الشركات المصنّعة التي يمكنهم من خلالها شراء البضائع 
بأقل الأسعار وتحديد الأماكن التي سيؤسسون ضمنها فروعًا جديدة من أجل جذب المزيد من الزبائن. 

التخطيط التشفيلي هو التخطيط الذي يُحدَّد من خلاله الأنشطة التي سوف يؤدّيها كل موطف من 
موطّفي الشركة من أجل إحراز تقدِّم في تنفيذ الخطط التكتيكية. من الجدير بالذكر أنَّ جداول عمل الموظفين 
والخطط التسويقية ما هي إِلّا صورة من صور الخطط التشغيلية التي يضعها المديرون؛ فالخطط التشغيلية هي 
الأنشطة اليومية التي تُسيّر عمل الشركة وتتضمّن طلب البضائع والإمدادات والمواد الأولية. وتحديد مواعيد 
عمل الموظفين وتحديد مهام كل منهم. ووضع الأهداف المرتبطة بالمبيعات والحملات الترويجية. 


على سبيل المثالء تتبنّى شركة ماكدونالدز استراتيجية قيادة التكلفة مثلها مثل الكثير من الشركات الأخرى, 
لذلك فإنَّ من المهام الضرورية التي تقع على عاتق مديري مطاعم ماكدونالدز تنظيم جداول عمل الموظفين 
بحيث يكون عدد الموظفين الذين يعملون في المطعم في الأوقات المحدّدة كافيًا لخدمة الزبائن والعمل 
بسلاسة ولا يكون عددهم أكثر من اللازم (لكي لا ينتج عن ذلك تكيّد تكاليف إضافية). إِنَّ نجاح أولئك المديرين 
في أداء هذه المهمة يساهم في تنفيذ الاستراتيجية التي تتبنّاها شركة ماكدونالدز. ألا وهي استراتيجية 
قيادة التكلفة. 
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ب. تنفيذ الخطط الاستراتيجية 

ُقصد بتنفيذ الخطط الاستراتيجية تطبيقها عن طريق إسناد المهام إلى الأفراد من أجل تأديتها وإنجاز 
الأهداف الاستراتيجية للشركة. على الرغم من أنّ المدير قد يتطرّق إلى الحديث عن "تنفيذ استراتيجية التمثِّر". 
إلا أنّ هذه الاستراتيجية لا تنفد على أرض الواقع إلا بواسطة الموظفيين التشغييلير 
الهرم التنظيميء إذ يُنجز هؤلاء الموظفون المهام المخطّط لها والتي تُسهم في إضافة قيمة للمنتج الذي تقدّمه 
الشركة. تتضمَّن تلك المهام: البحث والتطوير من أجل تحديد المزايا الفريدة التي يُمكن إضافتها للمنتج. ومراقبة 
عمليات التصنيع من أجل التأكّد من أنّ المنتجات تنطبق عليها معايير الجودة العالية. والتسويق للمنتج من أجل 


تكوين صورة إيجابية عنه في أذهان الزبائن. 


1. ماهي مستويات التخطيط الثلاثة؟ ما هي أنواع الخطط التي يضعها المديرون في كل مستوى 
من هذه المستويات؟ 


2 لماذا تنفد الخطط الاستراتيجية غالبًا في المستوى التشغيلي؟ 


7 قياس وتقبييم اداء الخطط الاستراتيجية 
كيف يقيّم المديرون فعالية الخطط الاستراتيجية ولماذا؟ 


الخطوة الأخيرة من خطوات عملية الإدارة الاستراتيجية هي قياس الأداء وتقييم النتائج. لقد ذكرنا سابقًا أنّ 
من خصائص الأهداف الذكية هي أن تكون قابلة للقياس. إِنَّ من المهم قياس مدى نجاعة الإجراءات والأنشطة 
القن ثنقة قن مختلف أقساءم الشركة فن تحقيق الأهداف المحددة وذلك لكي يحقق المديرون من فاعلية 
الخطط الاستراتيجية الخاصة بالشركة. ينبغي أن يكون الأفراد الذين ينقّذون الإجراءات المحدّدة في الخطة 
والمديرون الذين يشرفون عليهم قادرين على معرفة ما إذا كانت هذه الإجراءات الذين هم بصدد تنفيذها تؤدّي 
الغرض الذي وُضعت من أجله. على الأرجح أنَّك كنت تطبّق هذا الأسلوب خلال جميع فترات حياتك. إذ إنّ 
للعديد من الأهداف الحياتية معاييرًا يُمكن أن تساعدك على قياس مدى نجاحك في إنجاز تلك الأهداف. على 
سبيل المثال. يخضع الطلاب لاختبارات قياسية لتحديد ما إذا كانوا قد تعلّموا المطلوب منهم. ومن ثمَّ تُستخدم 
النتائج لتقييم مدى فاعلية التعليم في جميع المستويات. 

إنَّ قياس الأداء لا غنى عنه في عالم الأعمال أيضًا. على سبيل المثالء يقرّر المستثمرون ما إذا كانوا 
سيُقدمون على الاستثمار في شركة معينة أم لا استنادًا إلى أدائها. ويتعّن على الشركات العامة أن تكشف عن 
تفاضيل أذائها الغاتي لكن وتمكن المسشمروق من اتكاذ قراراك فذروسة: غالكا ها يُحَدّد الأداء العام الشركة بفاء 
على أدائها المالي. ولكن كيف بإمكان المديرين إقناع المستثمرين بأنّ الأداء المالي لشركاتهم سيكون ممتارًا؟ 
يمكنهم ذلك عن طريق توضيح الاستراتيجية التي يسيرون على نهجها؛ إذ من المعلوم أنَّ الخطط الاستراتيجية 
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الجئّدة تقود الشركات نحو النجاح. لقد وضَّحنا في هذا الفصل خطوات وضع هذه الخطط: وتعدٌ خطوة قياس 
الآذاء وتقييم الاق آخر خظلوات عملية الإرارة الاأسعراقيجية. فى الاقف إل التحق ف من تناح الخطظ ليقت 
أهمية عن وضع الخطط نفسها. 

هناك عدة أشكال لمقاييس الأداء ومن ضمنها التقارير المالية ومعايير الجودة. مثل معيار معدل الخلل. 
ويُمكن لأي شركة وضع وتحديد مقاييس الأداء التي سوف تستخدمها لتقييم مدى نجاح أنشطتها. يبيِّن الجدول 
التالي بعض الأهداف الشائعة التي تضعها الشركات وبعض المعايير المقترحة لتقييم الإجراءات التي تنفّذها 
الشكة في :ميل تعقيق قلف الأهداف: ينظطوى التقيية على تحدذيد المفياز الذئ:»منوقف ثقاسن الأداء بناء غلية: ثم 
دراسة نتائج الأنشطة التي نقَّدْتها الشركة ومقارنة هذه النتائج بالمعيار المحدّد. 

تعد المقارنة المرجعية (100أ10311ا0602) شكلًا من أشكال التقييم. وتشير إلى عملية تقييم أداء الشركة 
من خلال مقارنته بالأداء المتميّز لشركة أخرى. على سبيل المثال: تعدٌ الأنشطة والعمليات التي تُنقذ في ملاهفي 
ديزني معاييرًا تستخدمها الشركات الأخرى التي تعمل في قطاع الترفيه والضيافة في تقييم أعمالها؛ فمن 
المحتمل جذًا أن تقارن شتات الملدهي العالمية رضازبائتها برضا زبائى:ديرتي: وذليك من أجل أن تقكم هنا إذا 


كانت تقدّم لزبائتها تجربة ترفيهية رائعة ومُرضية حقًا. 


الجدول 31: إجراءات مختلفة لتطبيق استراتيجية التميّز وطرق لقياس الأداء وتقييم النتائج 


توظيف ثلاثة مهندسين لتطوير عدد المنتجات الجديدة التي 
منتجات جديدة. طرحتها الشركة 


١ '‏ : تطوير طاقم خدمة الزبائن عن طريق عدد شكاوى الزبائن مقابل كل 

تميّز المنتج زيادة رضا الزبائن 

إخضاعه لبرنامج تدريبي. 0 وحدة مباعة 

تقليل عدد المنتجات المعيبة من معدل الخلل لكل 10,000 وحدة 
تميّزا لمنتج تحسين الجودة 

خلال تحسين عمليات التصنيع منتجة 

تقييم الأداء هو الخطوة الأخيرة التي تكمل دورة عملية الإدارة الاستراتيجية. وهو في الوقت نفسه نقطة 

الانطلاق لبدء دورة جديدة. إذ يستفيد المديرون من النتائج (التقييمات) التي يحصلون عليها من أداء هذه 
الخطوة ويستغلونها في إدخال تعديلات وتحسينات على الدورة التالية. عندما يقارن المدير الأداء بأحد المعايير. 
فَانّه يحَدّد.ها إذا كان فسقوف الآداء مقبوة أو بحاحة إلى تحسيق. تطلئق المخيرون عفلية الآذارة الاسعراتيجية لكن 
يجكلوا شركاتهم مممكزة قي :الأسواف: ويمكنهم عن خلال شرحلة القيانين والتقييم سعرقة هادا تحقق تدك أ 
إذا كان أداء الشركة ينسجم مع الأهداف المحدّدة أو يفوقهاء حينها ل المدير من هم أعلى منه رتبةً بهذا النجاح. 
قد يقرّر الرئيس التنفيذي للشركة بناءً على ذلك وضع أهداف أكبر وأوسع. ومن ثم تُطتّق عملية الإدارة 
الاشتعرافيجية مرة أخرى: أكنا إذا كان الآداء أقلن .مقا هو متوقى قإله يتوكب على القدير التشفيلي أن يحاول اتخاذ 
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إجراءات جديدة من أجل تحقيق الأهذاف. أو أن يلغ المديرين الأغلى هنه رقبة يق الأهداف غير قابلة التحقيق, 
يترنّب على هذه الحالة إما البدء في وضع خطط تشغيلية جديدة أو إعادة النظر في الخطط الاستراتيجية من قبل 
الإدارة العليا لتحديد ما إذا كان هناك حاجة إلى إجراء بعض التعديلات. 

تتميّز عملية الإدارة الاستراتيجية بأنَّها حلقة مستمرّة من الخطوات والدورات؛ أي أنّه بمجرد أن يتم الانتهاء 
من خطوات العملية. يبدأ العمل على تنفيذ الخطوات مرة أخرى بعد الاستفادة من النتائج السابقة. وتصبح 
المُراجعات التي أسفرت عن تقييم الأداء من المعطيات التي تُؤْخذ في الحسبان عند إجراء تحليل استراتيجي 
لإمكانيات الشركة ومواردهاء إذ يستخدم فريق الإدارة العليا المعلومات الجديدة في تطوير الاستراتيجيات التي 


من شأنها أن تنُسهم في نجاح الشركة. 


1. لماذا يعد تقييم الأداء مهما لعملية التخطيط الاستراتيجي؟ 


2. كيف تتحسّن عملية التخطيط الاستراتيجي عند إعادة تنفيذها؟ 


8 المصطلحات الرئيسية 


مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية: هي أداة ُلستخدم في تقييم أداء وحدات الأعمال 
المختلفة في الشركة. 


المقارنة المرجعية: إحدى طرق تقييم الأداء وتقوم على مقارنة أداء الشركة بالأداء المتميّز لشركة أخرى 


استراتيجية وحدات الأعمال: تحدّد طريقة تنظيم الشركات لأنشطتها المتعلّقة بمنتج واحد لكي تنجح في 
ْ 8 ب على المنافسين. ومن الأمثلة عليها: استراتيجية قيادة التكلفة واستراتيجية التميّز. 


استراتيجية المنظمة: هي الاستراتيجية الأشمل وتهتةٌ بالقرارات المتعلّقة بتوشّع الشركات الكبيرة أو 
المحافظة على استقرارها أو تقليصها. 


الاستراتيجية الدفاعية: هي إحدى الاستراتيجيات الكبرى وتُنقُذْها الشركات عندما تواجه تحديات. 
الهدف: هو شيء تسعى الشركة إلى تحقيقه. 


استراتيجية النمو: هي إحدى الاستراتيجيات الكبرى وتهدف إلى زيادة حجم الشركة من حيث إيراداتها أو 
حصتها السوقية أو نطاقها الجغرافي (أو مزيج من هذه الأمور). 


تنفيذ الخطة الاستراتيجية: تطبيق الاستراتيجية عن طريق إسناد المهام إلى الأفراد من أجل تأديتها وإنجاز 
الأهداف الاستراتيجية الخاصة بالشركة. 
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الاستراتيجية الدولية: هي الاستراتيجية التي تهتمٌّ بالإجراءات واسعة النطاق اللازمة لدخول سوق جديد 
تمامًا في دولة أخرى. 

الخطة الاستراتيجية بعيدة المدى: الإجراءات التي تسعى الشركة إلى تنفيذها من أجل تحقيق هدف 
يستغرق إنجازه أكثر من سنة. 

بيان الرسالة: هو عبارة تصف كيف سوف تسعى الشركة إلى تحويل رؤيتها إلى واقع. 

التخطيط التشغيلي: هو التخطيط الذي يُحدَّد من خلاله الأنشطة اليومية والإجراءات قصيرة المدى التي 
سيُنفُذها الموظفون من أجل سير عمل الشركة. 

قياس الأداء: دراسة أنشطة الشركة لتحديد مدى نجاحها وإسهامها في تحقيق الأهداف 
الاستراتيجية للشركة. 

الخطة: هي مجموعة من القرارات بشأن الإجراءات التي ستنفّذ من أجل تحقيق هدف محدّد. وتشمل هذه 
القرارات تحديد الزمن الذي ينبغي خلاله تنفيذ الإجراءات والطريقة المناسبة والموارد اللازمة لإتمام ذلك. 

الخطة الاستراتيجية قصيرة المدى: تشتمل على الإجراءات التي سئنقُذها الشركة من أجل تحقيق هدف 
معين خلال سنة أو أقل. 

نموذج الأهداف الذكية (51/1817): هو نموذج يشير إلى أنّ للهدف الجيّد خصائص محدّدة وهي أن يكون 
الهدف محدّدًا وقابلًا للقياس والتطبيق وذو صلة بالغاية العامة ومقيّدًا بإطار زمني. 

استراتيجية الاستقرار: هي إحدى الاستراتيجيات الكبرى وتستخدمها الشركات التي ترغب في الحفاظ 
على ثبات دخلها أو حصتها السوقية أو نطاقها الجغرافي. 

التحليل الاستراتيجي: هو الدراسة المنهجية لأوضاع الشركة الداخلية والخارجية والتي تساهم في تحسين 
عملية اتخاذ القرارات الإدارية. 

عملية الإدارة الاستراتيجية: هي مجموعة الأنشطة التي يمارسها مديرو الشركات في محاولةٍ منهم لكي 
تحتل شركاتهم أفضل موضع ممكن من أجل النجاح في المنافسة في السوق. 

الأهداف الاستراتيجية: هي الأهداف الكبيرة بعيدة المدى التي تحدّد وجهة الشركة؛ فهي تبيّن ما الذي 
ستفعله الشركة في سبيل تحويل رسالتها إلى واقع. 

التخطيط الاستراتيجي: هو التخطيط الذي يُنفّذْ في مستوى الإدارة العليا من قبل المديرين التنفيذيين 
بغرض تحديد المسار العام للشركة. ويربط الإجراءات التي تتخذها الشركة برؤيتها ورسالتها. 

التخطيط التكتيكي: هو التخطيط الذي يُنفّذ في مستوى الإدارة الوسطى من قبل مديري الأقسام ويُحدّد 
من خلاله الإجراءات العامة التي ينبغي على الشركة تنفيذها من أجل تحويل رسالتها إلى واقع. 
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بيان الرؤية: هو عبارة عامة تصف الأمور التي يطمح مؤشسو الشركة إلى تحقيقها. 

9 ملخص المخرجات التعليمية 

1 البدارة الاستراتيجية 


ما هو المقصود بعملية الإدارة الاستراتيجية؟ 


إنَّ عملية الإدارة الاستراتيجية هي مجموعة الأنشطة التي يمارسها مديرو الشركات في محاولةٍ منهم لكي 
تحتل شكاتهم أقضل موضع ممكن فن أجل التجاخ في المافسة قي السوف خالف الأدارة الاسعرانيجية من 


الاستراتيجيات وتنفيذهاء وأخيرًا قياس وتقييم الأداء. 


2 رؤية الشركة ورسالتها 

ما الفرق بين رؤية الشركة ورسالتها؟ 

بيان الرؤية هو عبارة عامة تصف الغاية من وجود الشركة إلى جانب الأمور التي يطمح مؤشّسو الشركة إلى 
تحقيقها. في المقابلء فإنّ بيان الرسالة هو عبارة تصف كيف سوف تسعى الشركة إلى تحويل رؤيتها إلى واقع. 
إذ قد تحدّد الشركة المنتجات والخدمات التي ستقدّمها أو فئة الزبائن التي سوف تستهدفها مثلًا. 
3 دور التحليل الاستراتيجى فى طياغة الاستراتيجية 

كيف يساهم التحليل الاستراتيجي في صياغة الاستراتيجية؟ 

يكشف التحليل الاستراتيجي عن المعلومات التي يحتاجها المديرون من أجل أن يضعوا استراتيجيات 
ملائمة لشركاتهم. ينبغي على المديرين عند وضع الاستراتيجية أن يأخذوا الموارد والإمكانيات المتاحة في 
الحسباق ضقن يتمكموا فق خلتق مقانة مسكزة لشركاتهم لتصيح قادرة على التجاخ فى المنافسة قن بيقة 
العمل الخارجية. 
الأهداف والمستويات الاستراتيجية 

ما هي الأهداف الاستراتيجية؟ وما هي مستويات الاستراتيجية؟ وما هي الاستراتيجية الكبرى؟ 
وكيف ترتبط هذه المفاهيم ببعضها بعضًا؟ 


الآهذاف الاسعراتيجية هي الأهذاق الكبيرة بعيدة الدع العن تحدّد وجفة الشكة: فهن تبن ما الذي 
ستفعله الشركة في سبيل تحويل رسالتها إلى واقع. هذه الأهداف عامة وتُوضع استنادًا إلى الاستراتيجية 
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التنافسية والاستراتيجية الكبرى التي حدّدتها الإدارة العليا للشركة. على سبيل المثال. استراتيجية قيادة التكلفة 
واستراتيجية النمو ستدفعان المديرين إلى وضع أهداف تتعلّق بزيادة نمو الشركة بأقل التكاليف الممكنة. 
ترقبط استرائيجيية وحذات الأعمال بشركة واحدة أو وحدة أعمال واخدة تركز على منفح أو خط إتفاج واخد: 


وتعدٌ استراتيجية قيادة التكلفة واستراتيجية التميّز واستراتيجية التركيز (التي تُدمج مع واحدة من الاستراتيجيتين 
السابقتين) من استراتيجيات وحدات الأعمال الأساسية. 


ثم استراتيجية المنظمة بالقرارات الإدارية المتعاقة يفحسين أوضاع الشركات الكبيرة متعددة الأعضال: إذ 
تحناج هذه الشركات إلى اتخاة قرارات تتعلق بمجالات العمل والقظاعاث العي تسعهدقها من أجل تحسين أدائها 
الكلي والحد من المخاطر التي يمكن أن تواجهها في حالة ما إذا ركرّت على العمل في مجال عمل واحد. يستخدم 
الرؤساء التنفيذيون للشركات مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية (“«(1/3141 866) من أجل تقييم وحدات 
الأعمال في شركاتهم ويتخذون مجموعة من الإجراءات المؤسسية -مثل الاستحواذ- لإحداث تغييرات جوهرية 
على هذه الشركات. 


يحدّد مديرو الشركات بواسطة الاستراتيجية الدولية الدولة أو الدول التي سيمارسون أعمالهم فيها 
والأساليب التي سوف يستخدمونها من أجل النجاح في العمليات التشغيلية على المستوى الدولي. يمكن دمج 
الاستراتيجية الدولية بأيٌّ من الاستراتيجيتين السابقتين لكي تتوحّد العمليات الدولية مع تلك المطبّقة داخل 
وحدات الأعمال أو الشركة. 

كَحود الاسعراتيجية الكتوى ما قديجه الشركة فيفا على وموهاء وفوجحد حاف ثلذيف السبعراقيهيات كيرض 
هي: استراتيجية النمو. واستراتيجية الاستقرار. والاستراتيجية الدفاعية. تختار الشركة إحدى الاستراتيجيات 
الكبرى. وتختار بالإضافة إلى ذلك واحدة أو أكثر من الاستراتيجيات التي ذكرناها سابقًا (استراتيجية وحدات 
الأعمال: واستزاتيجية المنظمة: والاسترائيجية الدولية). غالئا ها يفأثر قرار اختيار الاستراتيجية الكُبرى العني 
ستتبنَّاها الشركة بظروف بيئة العمل مثل الحالة الاقتصادية وأنشطة الشركات المنافسة. 


5 ععصلية التخطيط لتنفيذ الاستراتيجيات 
كيف يخطّط المديرون ولماذا؟ لماذا تعدٌ الأهداف مهمةً في عملية التخطيط؟ 


يخطّط المديرون لكي يحدّدوا الإجراءات التي ستنقّذها الشركة من أجل تحقيق هدف معين. يتضمّن 
التخظيظ اتخاذ قرارات تتعلّق تتحديد الزمن الذي يتنفي خلاله تتفي الإجراءات» والظريقة المتاسبة: والموارد 
اللازمة لإتمام ذلك. يعد التخطيط من الوظائف الأساسية للإدارة إلى جانب التنظيم والتوجيه والرقابة. 

عادةً ما تخطّط الشركات على عدة مستويات في الوقت نفسه. ويمكن تصنيف الخطط بناءً على عوامل 
مختلفة تشمل عامل الوقت وعامل نطاق التخطيط (أو درجة التفصيل في الخطة). وتنقسم الخطط وفقًا للإطار 
الزمني إلى نوعين رئيسين هما: خطط قصيرة المدى (سنة أو أقل) وخطط بعيدة المدى (أكثر من سنة). إِنَّ درجة 


التفضيل فى الحظطظ تزدان كلما انتفلنا إلى مسعويات أقل في المرة الإدارف: تقع مسة ولية:التخطيظ الاسعراتيجن 
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على عاتق الإدارة العليا للشركة (رئيسها التنفيذي). في حين يعمل مديرو الوحدات أو الأقسام على تحويل 
الخطط العامة التي يضعها الرئيس التنفيذي للشركة إلى خطط أكثر تفصيلًا تلائم الوحدات التي يديرونها 
يُسمّى هذه العملية التخطيط التكتيكي). في المقابل. يضطالع المديرون الذين يعملون في مستوى الإدارة 
المباشرة بالتخطيط التشغيلي, إذ يحدّدون الإجراءات التي سيّنفذها الموظفون التشغيليون والتي ستساهم في 
تقدّم الشركة بأكملها واقترابها من بلوغ الأهداف الاستراتيجية العامة واسعة النطاق. 


يمكن تطبيق نموذج الأهداف الذكية (51/1887) عند وضع أهداف العمل. ويشير هذا النموذج إلى أنّ الهدف 
الجيّد ينبغي أن يكون محدَّدًا وقابلًا للقياس والتطبيق وذو صلة بالغاية العامة ومقيِّدًا بإطار زمني. في الواقع, 
تؤثّر الأهداف بدرجة كبيرة على عملية التخطيط لأنّها تجعل أنشطة الشركة تتمحوّر حول الوصول إلى نتائج معينة. 
56 قياس وتقييم الخطط الاستراتيجية 

كيف يقيّم المديرون فعالية الخطط الاستراتيجية ولماذا؟ 

يرتبط تقييم الأداء بتحديد مدى نجاح الخطط ومن ثمّ تحديد التعديلات والتغييرات التي قد يكون من 
الضروري إجراؤها. تُنَفَذ هذه الخطوة في نهاية عملية التخطيط الاستراتيجي وقبل بدثها أيضَاء إذ يستفيد 
المديرون من المعلومات التي يحصلون عليها عند تقييم أنشطة الشركة ومدى تحقيقها للأهداف المحدّدة, 
وتصبح هذه المعلومات من المعطيات التي يأخذونها في الحسبان عند إجراء تحليل استراتيجي. ويستخدمونها 
في تطوير الخطط والأهداف من أجل المحافظة على سير عمل الشركة وتحويل رسالتها إلى واقع وتحسين 
أدائها الكلي. 
0 أسثئلة مراجعة للفصل 

1. ماهي الأمور المرتبطة بالشركة التي يُشار إليها في بيان الرسالة ولا يُشار إليها في بيان الرؤية؟ 


2 وضًح مستويات الاستراتيجة الثلاثة. وبِيِّن على ماذا ينصتٌ اهتمام المديرين في كل مستوى 
من هذه المستويات. 


3. هناك ثلاثة أنواع من الاستراتيجيات الكبرى. اذكر هذه الاستراتيجيات وبيّن الحالات التي تستخدم فيها 


4. ماهي الإجراءات التي يمكن أن تساعد الشركة على النمو؟ 

5. ماهي المهارات والإجراءات التي تنطوي عليها عملية التخطيط؟ 

6. لماذا يُعدٌ وضع الأهداف الذكية مهما لعملية التخطيط؟ 

7. تنقسم الخطط الاستراتيجية وفقًا للإطار الزمني إلى فئتين. فما هما؟ كيف تُطبّقان بالتزامن مقًا؟ 
8. لماذا غالبًا ما تكون خطوة قياس الأداء هي نقطة البداية لتنفيذ عملية إدارة استراتيجية جديدة؟ 
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1 أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 


آ1. المهارات التحليلية: افترض أنّك أتممتّ مؤخرًا برنامج تطوير المهارات القيادية وأنّ الشركة التي تعمل 
فيها قد اختارتك لإدارة أحد متاجر البيع بالتجزئة. الموظفون الذين يعملون في ذلك المتجر متنؤّعون من 
حيث العمر. والعرق. والجنسء وإتقان اللغة الإنجليزية. طلب مديرو الشركة منك وضع أهداف أداء لكل 
موظف من الموظفين من أجل زيادة أرباح المتجر. 
أ. ماهي برأيك الإجراءات التي ينبغي أن تكون ضمن الخطة الهادفة إلى زيادة الأرباح في ظل البيئة 
التنافسية لقطاع البيع بالتجزئة؟ 


ب. هل ستضع نفس أهداف الأدء لجميع الموظفين باختلاف أدوارهم؛ أي هل ستكون أهداف الأداء 
التي تخضٌ موظفي المبيعات نفس تلك التي تخضٌ المحاسبين أو الصرّافين على سبيل المثال؟ 

ت. هل ستتيح للموظفين المشاركة في وضع أهداف الأداء الخاصة بهم؟ لماذا؟ 

ث. هل ينبغي أن يتكيّف أسلوبك في إبلاغ أهداف الأداء مع تنوّع الموظفين الذين تُشرف عليهم؟ 
كيف ذلك؟ لماذا؟ 

2 المهارات الأخلاقية: على الأرجح أنَّك واجهت موققًا لم تكن فيه راضيًا عن الخدمة التي قُدّمت لك 
بصفتك زبوئًا لإحدى الشركات. تخيّل أنّك مدير شركة وفكّر في الأسئلة التالية: 

أ كنف مشسؤتوروؤية شكتك ورسالتها على الطزيقة التى تم هخدمها لأسغرضاء الزيائن المسعائية؟ 

ب. افترض أنّ الشركة تتبنّى استراتيجية قيادة التكلفة وسياستها لا تسمح للزبائن باسترداد الأموال من 
أجل تقليل نفقات الشركة. ما هي الخطة أو القواعد التي ستضعها والتي ينبغي على الموظفين 
الالتزام بها من أجل توحيد طريقة التعامل مع الموظفين الذين يرغبون في استرداد أموالهم؟ 

ت. متى يجوز من الناحية الأخلاقية عدم الالتزام بالقواعد الموضوعة (في الخطوة السابقة) من أجل 
معالجة إحدى مشكلات الزبائن بالطريقة الأنسب؟ 

3. المهارات الشخصية: استخدم دورة عملية الإدارة الاستراتيجية من أجل وضع استراتيجية خاصة بك. 
حَدٌّد رقكاف ورفالناف الشفحيية معلل وضعك الحالي ثمَّ ضع ثلاثة أهداف شخصية أو مهنية أو دراسية 
قرضدو فى تحقرف] خلال الكميس بسنوات 'القادقة: فكرفي يفن الاسعراتيجياتة النشن يمكن أن 
تساعدك على تحقيق هذه الأهداف. بالإضافة إلى ذلك. فكّر في بعض مقاييس الأداء التي قد 


تستخدمها في متابعة تقدّمك نحو تحقيق أهدافك. 
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2 تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 


1. كل عبارة من العبارات التالية هي هدف لم يُصاغ بوضوح. أعد صياغة جميع هذه العبارات على شكل 
أهداف ذكية. ووضّح ما الذي كان عليك تغييره لكي تتحوّل إلى أهداف ذكية. 


1 


ح. 


.6 


. ينبغي على مُعِدُوا المشروبات الذين يعملون في مختلف فروع شركة ستاربكس أن يُصبحوا أسرع 


في إعداد المشروبات التي يطلبها الزبائن. 


. ينبغي على مندوبي المبيعات أن يبيعوا المزيد من السيارات خلال هذا الشهر. 


'تحناج شركة ماكد ونالدز إلى المزيد من الزيائن في.وقت الفعشاء. 


ترغب شركة فيديكس في التنافس مع شركة يو بي إس. 
ترغب شركة 80*60 في جذب المزيد من الزبائن. 


ترغب شركة ليفت في زيادة إيراداتها. 


2 يحت أن يكو وةاق الأعممال مفكرنق المترائيضين لكن:ضمكنوا من وضبغ الكطلظ والأهنداق اللائفضة 
لتأسيس مشروع يستمر طويلًا. تحيّل أنَّك تريد البدء بتقديم خدمة بث موسيقي جديدة. وأنّك قرّرت أن 
تكون خدمتك ممقزة عن الخدمات التي يقدّمها الآخرون في هذا العجال: فكر في ثلاث ظزق يمقدك 
بواسطتها إضافة قيمة لخدمتك. وحدّد أيضًا مقاييس الأداء التي سوف تستخدمها لكي تعرف ما إذا 


كانت القيمة التي أضفتها لخدمتك تستحوذ على إعجاب الزبائن حقًا. 


3 قضية للتفكير النقدي 


استراتيجية الاستدامة الخاصة بشركة إنترفيس (172 ©1/173©6ع106) 


شركة إتترفيسن أكبرشكة مضئفة للموكيت والسجاد في الغالف: ويقع مق هذة الشركة العالمية في عاصمة 
ولاية 'جورجِيا الأمويكية: وتضتع هذه الشركة الموكيت الذى قضبعة ملاييق المؤسمبات والشركات التجارية علن 


أرضياتها. تُعدٌ صناعة الموكيت والسجاد على مدار التاريخ من الصناعات التي تضرٌ بالبيئة. إذ تقوم على استخدام 


المواد النفطية وتستهلك كميات كبيرة من المياه. كما أنّ مربعات الموكيت ثثبّت باستخدام غراء السام. عادةً لا 
يكون العمر الافتراضي للموكيت الذي يُستخدم في المدارس والمكتبات ومراكز التسوّق ومباني المكاتب طويلًا 
بسبب كثرة الأشخاص الذين يرتادون هذه الأماكن. إذ تزيل مراكز التسوّق والمدارس الموكيت وتستبدله دوريًا 


بعد بضع سنوات فقط لأنَّها تتعدّض للاهتراء نتيجة دوسها بالأقدام يوميًا؛ وهذا يعني أنّ ملايين الأمتار المربعة 


من الموكيت القديم تُوضع في مكبّات النفايات سنويًا. 
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تعرّض راي أندرسون -مؤسّس شركة إنترفيس- في عام 1994 لموقف محرج عندما شثئل عن الإجراءات 
التي تتخذها شركته لكي تحقّق الاستدامة. إذ أدرك أنّ الإجابة -للأسف- كانت: "ليس كثيرًا". وأدرك أنّه يجب 
إعادة التفكير في كل جانب من جوانب العمل في شركة إنترفيس من أجل تحسين أدائها فيما 
يتعلّق بالاستدامة. 
لم يُقنّد أندرسون ما قد يفعله العديد من الرؤساء التنفيذيين الآخرين؛ بل قرَّر وضع رؤية جديدة لشركة 
إنترفيس -وأطلق عليها المهمة الصفر. إذ كان هدفه وضع حد للآثار البيئية السلبية التي قد تنجم عن شركة 
إنترفيس وتقليلها إلى أن تصبح "صفر" بحلول عام 2020. ومن أجل تحقيق هذه الرؤية؛ فقد راجعت الشركة كل 
جانب من جوانب عملها وعملياتها التشغيلية. ووضعت مجموعة من الأهداف التي أطلقت عليها اسم 
"الجبهات السبع للاستدامة" وهي: 
1. الجبهة الأولى: القضاء على الهدر: التخلص من جميع أشكال الهدر في كل مجالات العمل. 
2. الجبهة الثانية: الانبعاثات غير الضارة: إزالة أي مواد سامة من المنتجات ووسائل النقل والمرافق. 
3. الجبهة الثالثة: الطاقة المتجددة: تشغيل المرافق باستخدام الطاقة المتجددة فقط لا غير. 
4. الجبهة الرابعة: إغلاق الحلقة: إعادة تصميم العمليات والمنتجات لإغلاق الحلقة التقنية باستخدام 
المواد الحيوية والمعاد تدويرها. 
5. الجبهة الخامسة: وسائل نقل فعالة: نقل الأشخاص والمنتجات بكفاءة من أجل الحد 
6. الجبهة السادسة: توعية أصحاب المصلحة: بناء ثقافة تستند إلى مبادئ الاستدامة من أجل تحسين 
حياة ومعيشة جميع أصحاب المصلحة. 
7. الجبهة السابعة: إعادة تصميم الأنشطة التجارية: بناء نموذج عمل جديد يؤكّد على قيمة الأنشطة 
التجارية القائمة على الاستدامة ويعرّزها. 
لكى كتمكن :شركة الفرقيس هن تحقيق أهذاق الاسغذامة الشبعة: قانّهنا كانت يحاخة إلى إعنادة تضصميم 
عمليَاقها التشغيلية من أولها لآخرها وإعاذة النظر في ككل الأنشطة المتعافة بالمححات القي تقدمهاء وزغ 
أندرسون المسؤوليات على الموظفين واستثمر في إجراء الأبحاث من أجل تطوير أساليب جديدة لتصميم قطع 
الموكيت وتصنيعها بالإضافة إلى تثبيتها على الأرضيات. وعملت شركة إنترفيس أيضًا على إعادة تصور الطرق 
التي يستطيع الزبائن من خلالها استخدام الموكيت والتخلّص منه. 


لاشكٌ أنَّ إقدام أي شركة ناجحة على تغيير استراتيجيتها يجعلها عُرضة للمخاطر. ولكنّ أندرسون شعر بأنّه 
يتوجّب عليه خوض المخاطرة. تجدر الإشارة إلى أنَّ وضع خطط عمل لمثل هذا التغيير الجذري يستلزم إعادة 
التفكير في كل خطوة من خطوات العمل. وإنَّ شركة إنترفيس دائبة على تحويل رؤية راي أندرسون إلى واقع؛ 
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فمنذ شهر يناير من عام 2014 أصبحت مصانع شركة إنترفيس الموجودة في هولندا وإيراندا الشمالية تقل من 
استخدام الكربون بنسبة 990 تقريبًا ومن استخدام المياه بنسبة 9/95 مقارنة بعام 1996. ولم يعد هناك أي 
نفايات تُرسل إلى المكبات. بالإضافة إلى ذلك, لقد استطاع مصنع الشركة الذي يوجد في مدينة سخيربنزيل في 
هولندا تحقيق اثنين من أهداف المهمة الصفر. 

كيف تمكنّت شركة إنترفيس من إحداث تلك التغييرات؟ لقد استخدمت شركة إنترفيس مقاييس الأداء 
لكي تراقب تقدّمها وحفرَّت الموظفين على أن يشاركوا في نجاح إعادة تصميم أنشطة الشركة, بالإضافة إلى أنَّها 
غّرت النظرة السائدة في الشركة عن دورة حياة المنتج. كان ربط إجراءات الاستدامة التي تبنّتها الشركة بما قد 
يترنّب عليها من تقليل النفقات جزءًا أساسيًا من رؤية راي أندرسون. وقد بدأ أثر البرامج التي قرنت إعطاء 
المكافآت للموظفين في جميع مستويات الشركة بتقليل النفايات يظهر مع مرور الوقت وآتت رؤية راي التي 
كهذقف إلى تحقيق الاستؤامة تمارهاء اذ اتخغضيت تققات شركة اتدرقين عندما تعلم أفراذها امستخدام مؤارد أقل 
لتصنيع منتجات الشركة. وقد أذَّى انخفاض النفقات إلى زيادة الأرباح حتى مع استمرار شركة إنترفيس في 
الاستثمار في المهمة صفر. 


1 الأسئلة 
1. كيف كان رد فعل الموظفين عندما أعلن راي أندرسون عن نيته بتغيير رؤية شركة إنترفيس ورسالتها 
من وجهة نظرك؟ 
2 كيف يُمكن تحويل الأهداف التي تدعى "الجبهات السبع للاستدامة" إلى أهداف ذكية؟ 


3 لماذا بعد ربط المكاقات يتحسين الأذاء المتعلق بالاستدامة شكلة من أشكال السيظرة الأمسراتيجية؟ 
المصادر 


1 صصادر إدارة التغيدر 


36010 //ا0 طعا غ010 لإأطق 10م ناملا 5ا136 30 طأء135 15” .(2017) لإاعللم ,5م2323 "2 ٠‏ 
-205-31032010ع صا ]1ع ز/ططامع ماع 0 أكط 5ع ذا أكنانا. لال الالالانا//: مخغخط ماع 0 أكص] ددع طأكنا8 ".320 ملام 
امع5د5عع386 . 1-ع مقط 3ط أن 01 -كلاط 3م ملمعدع دا - مك3 ننا- م320 ماق #/7-4 15-201 13]- لام أكاط 

7 ,4 ماعطا مرعفأمعء5 


60م زه [لا/اماكاع 2 /ع انا 3 0/1 /0111ع.31132011. الالالالانا// :5 م خط .(2017) لماوء. هج 3ممطظ 2 ٠‏ 


نه /طا مه كاء 81 عط غ0 عه] اع0ه0/ظا هم :لاوعغ563 اعصصوطعأاصم0 لإلا8 أد5ع8” .(2016) 8530151 2 ٠‏ 
- اع طط صم طاء أطصه لان ادع ط/ك طن أكط أ /طام».30131١.للنانانالنا//‏ :دم خط .للم».830131 "مومع أأوغعا 
7 ,4 اع طماعامع5 امعد5دععءثم . داع أنغع-3غ اهمال مو داع اطع طغأه-اع00ما-لاوع51136 


,ك'لاع3/! 01 13/١‏ 0ق ع5" عأ زمعغعم عطخ للامطد 5مغمطم 17” .(2017) قتصصوعا ,0اع 032 2 ٠‏ 
15510 7655 أذنا8 ".56315 300 ,لإاعصصع 6ل 
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دار سبثر تحعيى 5 عليها «دار 


-5 16ل 05 اع - لاع قاع مع [-5 لاع 15-03 3ع 5016-5 - أ راع مما 3 مع ل /مطامع ماع 0 أ كط 5 دع حا أك ناح لانالانانالا//: مخغط 
7 ,4 اع طمطعامع5 لمع5دعع3836 . 2017-8-/01]كلط 


5 عع ,تع أاع ملظ 3500© أقطخ ع1مغ5 عط ,دندع5” .(2018) كدتنط© ,بعهل151 "2 ٠‏ 
-315 5655/56 أكناط/5 2018/10/1 /مام». حاحاء. الالالالانا/ / :دم خط .ددع صأكنا8 لالا ".لاعأم بككاصمة8 
8 ,15 عاعطمغع0 .اصغط لاع 0ص /لاعام كاصة6م 


عط] ".عغأعم لام "ضقن لانا8 أدع8 حاننا-ااعلالا ج معبع بإطلقا ك'عرع ط” .(2016) .8 اأعأموما رعمتكا ٠‏ 
- جاع اع -لإحأ ناندع مع 1/2016/01/23/5 2ع داع 0 / 0ط أ دع ناما /طامء. |0 ه].لالالنانانا//:كمغغط .اموع لإعاغخوالطا 
7 ,4 نعطا ماع أمع5 ل0ع55عع386 .ا م35.عغأعم لامع - أ راقع -لإنا-أدع انام -ااعنقا-ج 


بدعطزوع "عناعط زعوعع ا/طا-جوع لطا" .(2007) 300 معكصمعغكاقئطك ومغلاقاك بخطوأدمصص]آ1 2 ٠‏ 
-1م-5-311اع 31010 0ع ما - رع د داع ]15 احا /2007/08/31 /مامء. دع صا ه]. الالئانالا/ / :د مخغط 
14,8 5م060 لمعو5دعع386 .4153391537169 #اغط. اصا_صعدصعغدأءطء0904ع»6_صا1_ناءنان 


2 صصادر قضية للتفكير النقدي 


0 03101[/.5 00 /لا03|.»0ا0 ا وعع 3 اع أ. لان الالانانا/ /: م خط :عأ أدطع نلا لالا تم لام .عص] ععو ع1 ٠‏ 
6م 1|16/.35 533ل ك/لم». |03 انع اع للالئالانا//:مخغط :مغك ب اطهط كنك امصة 


نات عط[ ".لإالقطهة أن املاع عا عمق 3 ذأ ععو1ماعغ]م]” .(2014) وماما ,عم مط ٠‏ 
.5655لا ©5]3153016ناك 
-5 016 لاغ356-5ع-/1|16 5313ل 5/5 5ع( أكناط- 5331ل 5 /مامء. 30136 نا 0ع داع . للانئانالا/ /:كم خط 
ةمه عن امناعمدع اناعم ن3ع-عع 3 أاع ]امأ 


مه >اءع3ط 0015| ع136/عغ]10 باعغ13 داقعلا 20 :5غ113/||5غ5لا0م1 ات8301” .(2014) الج طءاأالاا ,وألاةما 2 ٠‏ 
».2 ألامعع)0 ".لاعذوع! ك'مهذاع ءلم باجا 
كا 15-3 00ا-عع13اع م أداعغ3 5-١‏ قوع /ا-00/2014/09/03/20 1ط /مامء. > أطاراعع ١ن‏ .للا لالانانا/ /:كم خط 
/ا03م١-كمه5اع0‏ مق -لا! 


424 


دورة تطوير تطبيقات الويب 
باستخدام لغة ملرم 


مميزات الدورة 


© بناء معرض أعمال قوي بمشاريع حقيقية © شهادة معتمدة من أكاديمية حسوب 
© وصول مدى الحياة لمحتويات الدورة © إرشادات من المدربين على مدار الساعة 


© تحديثات مستمرة على الدورة مجانًا © من الصفر دون الحاجة لخبرة مسبقة 


0. الهياكل التنظيمية والتغيير التنظيمي 


71 مقدمة 

1 المخرجات التعليمية 
ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآنية بعد قراءتك لهذا الفصل: 
1 وضّح كل من الهياكل التنظيمية الميكانيكية والهياكل التنظيمية العضوية. 
22 ماهي الأبعاد الأساسية للتغيير؟ 


3. كيف يتعامل المديرون مع التغيير؟ 


الهياكل التنظيمية والتغيير التنظيمي مبادئ الإدارة 


استكشاف المهن الإدارية 


جاكي سميث من مؤسسة 6316501016 


تُعدٌ جاكي سميث خبيرة في الموارد البشرية والتدريب والتطوير التنظيمي. وتزيد خبرتها عن 20 عامًا. 
عملت جاكي في العديد من المؤسسات والمجالات المتنوعة في القطاع الربحي والقطاع غير الربحي. 

جاكي هي نائب رئيس جامعة 365010166 المتخصّصة في الرعاية الصحية. وهي تتولّى الإشراف على هذه 
الجامعة بالإضافة إلى عمليات إدارة الأداء والتعيينات وتحديد الأهداف. قدَّمت جامعة ععالاه5ع3/6© في عام 
7 أكثر من 240,000 ساعة تعليمية. ودرّبت 300 من القادة. وساهمت في تهيئة 1100 من الموظفين 
الجدد. اشتهرت جامعة ع31/6501016) على المستوى الوطني على مدار سبع سنوات بأنّها ضمن قائمة 
أفضل 125 مؤسسة تدريبية. والتي تُنشر في مجلة 50أ1/310. وقد كان ترتيبها ضمن أفضل 19 مؤسسة 
في هذه القائمة على مدار ست سنوات. وكانت أيضَا من ضمن الفائزين بجائزة "عؤذاعغ وصامءقع |" 
العالمية في عام 2017؛ إذ احتلت المرتبة 18 بين المؤسسات العالمية. عملت جاكي -قبل العمل في 
ع12لا036501- رئيسًا لشركة 0طأط631 ا 0ه 6005ع8©116 المتخصّصة في تقديم الاستشارات المتعلّقة بالأداء. 
وعملت -أيضًا- مستشارًا أولّا في مجال التطوير التنظيمي. ومديرًا إقليميًا للموارد البشرية. وأخصائي تدريب, 
ومديرًا في مجالات الخدمات المالية والبيع بالتجزئة والنقل. 


ينصبٌ اهتمام جاكي في مجال التدريس على تطوير المهارات القيادية, إذ تصمٌّم عددًا من البرامج منها: 
1. تطوير الرؤية القيادية 

2 القيادة عن طريق التغيير الاستثنائي 

3. تغيير أداء الفريق عن طريق الحوار 

4. بناء استراتيجية مستدامة باستخدام التحري التقييمي 


إنّ جاكي حاصلة على درجة البكالوريوس في التربية من جامعة ميامي وأوهايو ولوكسمبورغ. وعلى درجة 
الماحبكير في التظوووالعيظيمي والقنادة من جاموة القكيوس يوسف في لافنا والإفياقة إن ؤلاق, عملت 
جاكي عضو هيئة تدريس مساعد في جامعة أنطاكية مكجريجور. وهي منسقة معتمدة لمجموعة متنوعة من 
برامج التدريب والتطوير وتقييمات المؤسسات ومؤشرات أنماط الشخصية (مثل مايرز-بريجز). وتعمل أيضَا 
قائدةً لفريق متكامل. وتنشّق جلسات حول استراتيجية العمل في عدة دول في العالم تتضمَّن الإكوادور والأردن 
وغينيا والسنغال. 


يشاول هذا الفصلغدة مفاهيم مركيظة بالأتاليت القن هخدهها القاذة لعتطوير المؤسساف وتتعيلها: إن 
إدراك المفاهيم الواردة في :هذا الفضل ضروق بالتسبة للقادة الذين #تطلي طبيعة عملهم حث الأتسخاض علن 
العمل مقا لإنجاز المهام الأساسية بطريقة متتاسقة ومتتاغمة مع مرور الوقث. 
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2 الوياكل التنظيمية والتصميم التنظيمى 
وضّح كلا من الهياكل التنظيمية الميكانيكية والهياكل التنظيمية العضوية. 


قن بداية هذا الفضئل ستكن يعض المفاهيم المرتبظة وبعضها وهي: الفيكل التنظيهيه والتصميم 
العتظيمي: والتغييز التنظيمي» والتظوير التنظيمي: 


الهيكل التنظيمي هو الإطار الذي تتحدّد من خلاله طريقة إنجاز الأأشطة والعلاقة فيما بينها داخل 
المؤسسة. يعتمد الأفراد على الهياكل لمعرفة الأعمال التي ينبغي عليهم إنجازهاء وكيف تكمّل أعمالهم الأعمال 
التي يؤْدّيها الموظفون الآخرون أو تعتمد عليهاء وكيف تُسهم جميع هذه الأعمال والأنشطة في تحقيق أهداف 
وغايات المؤسسة. 

التصميم التنظيمي هو عملية تشكيل الهياكل التنظيمية مع مراعاة احتياجات المؤسسة وتحديد درجة 
التعمّد التي تنطوي عليها عملية تحقيق أهداف العمل الخاصة بالمؤسسة. 


يشير التغيير التنظيمي إلى التحؤّلات المستمرة التي تحدث داخل المؤسسة. مثل: تعيين موظفين جدد 
أو استقالة آخرين. أو حدوث تغيّرات في أوضاع السوق. أو تغيير المورّدين الذين تتعامل المؤسسة معهم. أو 
إدخال تعديلات على طرق تأدية العمل. يستطيع قادة المؤسسات بواسطة عملية إدارة التغيير إحكام السيطرة 
على التفييرات التي تحدث في المؤسسة مع تقدّم الزمن. 


التطوير التنظيمي هو اسم مجال التخّص الذي يدرس إدارة التغيير. يعتمد المتخضّصون في مجال 
التطوير التنظيمي على العلوم الاجتماعية لتحديد مسار عمليات التغيير التي تساعد الشركات على بلوغ أهدافهاء 
إلى جانب توفير بيئة عمل ملائمة للموظفين وتحقيق فوائد مستدامة للمجتمع في الوقت نفسه. ينبغي على 
القادة الذين يرغبون في زيادة إمكانيات مؤسساتهم وتحسينها على المدى الطويل فهم إجراءات التطوير 


إن إدراك المديرين لجميغ الففاهيم السابقة سوق يساعدهم علن مغرفة الطريقة المثلى لتأسيسن الشركاث 


وإدارتها وتوجيهها نحو النجاح في تحقيق الأهداف الاستراتيجية.() 


تأمّل المثال التالي لكي تفهم دور الهيكل التنظيمي: جاستن مدير شاب يعمل في شركة متخصّصة في 
مجال النقل والخدمات اللوجستية. وقد أذَّى نجاحه في إدارة التغيير في الولايات المتحدة إلى ثقة القادة 
المسؤولين عنه بقدرته على التعامل مع المهمة الصعبة المتمثّلة في إدارة سلسلة توريد جديدة ونظام توزيع 
لصالح شركة في شمال أوروبا. لقد أصبح جاستن -بين عشية وضحاها- مسؤولًا عن توظيف الأشخاص الأكفاء. 
ودفعهم إلى العمل يدا يد. وتدريبهم. وإنشاء البنية التحتية اللازمة من أجل تحقيق نجاح دائم في هذا 
السوق الجديد. 
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ماذا متتفعل إذا أسعدك البلة :مغل هذ والميمة؟ كيف معدو موعافيك وتتخام العلاقات فيهنا بسنو كيف 
نكساعدهم غلى تجاوز التحديات والعقباك المضاحبة لعأسيس نظام حدبة؟ تمطلب الإخابة عن هذه الأسغلة 
فهمًا لمصطلحات الهيكل التنظيمي والتصميم التنظيمي والتغيير التنظيمي والتطوير التنظيمي. 


أولى المسائل التي ينبغي على جاستن التعامل معها هي كيفية هيكلة النظام الذي سيديره؛ أي أنّ عليه 
اتخاذ القرارات بشأن الهيكل التنظيمي للمؤسسة. إِنَّ هذه المسألة مرتبطة ارتباطٌ ا وثيقًا بمفهوم التصميم 
التنظيمي. ومن المهم أن يُدرك كل من يرغب في وضع التصميم التنظيمي للمؤسسة أنَّ هناك نوعين أساسين 
للهياكل التنظيمية. لكن قبل أن نتطرّق إليهماء سوف نبيّن التنظيمين الأساسيين المُعتمّدين عمومًا في 
المؤسسات وهما: التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي. 

التنظيم الرسمي هو عبارة عن مجموعة العلاقات والمسؤوليات والصلات المحدّدة رسميًا داخل 
المؤسسة. يبيّن المخطّط التالي شكل الهيكل التنظيمي التقليدي. هذا المخظّاط هو الطريقة الأكثر شيوعًا 
لتوضيح التنظيم الرسميء إذ تتكوّن المؤسسة التقليدية من هيكل هرمي تُحدّد فيه الأدوار والمسؤوليات التي 


يؤدّيها أفراد المؤسسة بوضوح. 


ع ددم اس 


مطوّر أعمال مطوّر أعمال 


الشكل 52: التنظيم الرسمي 

يتوجّب على جاستن عندما يبدأ بإنشاء التنظيم الرسمي أن يرسم معالم المسؤوليات الإدارية وهياكل 

الاتصال التي ينبغي أن تكون في المؤسسة. وأن يبيّن كيف ستتدفّق المعلومات والموارد بداخلها. وأن يحدّد 

الوظائف الأساسية التي يجب أن تكون جزءًا من نظامهاء. ويجب عليه أيضًا أن يوضّف عددًا من الأفراد لكب 

يشغلوا هذه الوظائف. وأن يعمل بعد ذلك على مساعدة الموظفين على أن يتعلّموا كيف يؤدُون وظائفهم وأن 
يدركوا كيف ترتبط هذه الوظائف ببعضها بعضًا. 
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التنظيم غير الرسمي هو مصطلح يُطلق أحيانًا على الشبكة غير المرئية من العلاقات الشخصية والتي 
تجسّد طريقة تواصل أفراد المؤسسة مع بعضهم بعضًا لأداء الأنشطة الموكلة إليهم. يتكوّن التنظيم غير الربسمي 
بطريقة عشوائية ويتغئر بناءٌ على التفاعلات التي تحدث داخل المؤسسة: وهذا يعني أنّهُ يتشكّل من خلال 
المحادثات والعلاقات التي تسود بين الأفراد. والتي غالبًا ما تنشأ تلقائيًا عندما يتفاعلون ويتواصلون مع بعضهم 
ألماق العمل :عاد ةمزا كوى التسقلي قير الوضقى هع رومن الحفت حا التحكم قن الطريقة القن شب تل هه 
خلالها. ولكنّه يؤثّر إلى حدٌّ كبير على نجاح المؤسسة. 

يُمكن رسم محطّط يبيّن التفاعلات التي تحدث في التنظيم غير الرسمي كما هو واضح في الشكل التالي. 
ولكنّه عادة ما يكون مختلقًا تمامًا عن مخطظّ ط التنظيم الرسمي. يسمّى المخطط التالي الخريطة الشبكية ( 
مقم >اءم/لخع0) لأنّه يصوّر العلاقات التي تحدث بين مختلف أفراد المؤسسة. نلاحظ أنّ بعض الأفراد يكونون 
أكثر مركزية من غيرهم ويتفاعلون مع عدد أكبر من الناس. وقد تختلف قوة العلاقة بين أي فردين أو مجموعتين 
من الأفراد. إِنّ هذه العلاقات في حالة تغيّر مستمر. إذ قد تطرأ عمليات تفاعل بين أفراد جدد وتتطوّر العلاقات 


القائمة؛ ومن ثم تتغيّر المؤسسة بمرور الوقت.©) 


الشكل 83: التنظيم غير الرسمي 


بالرجوع إلى مثال جاستن, فإنٌّ التنظيم غير الرسمي سوف يتشكّل عندما يبدأ الناس في التعامل والتفاعل 
مع بعضهم لإنجاز أعمالهم: إذ سيبدأ الأفراد حينها في التواصل مع بعضهم لفهم أدوارهم وعلاقاتهم الجديدة. 
عادةٌ ما يشكّل التنظيم غير الرسمي انعكاسًا مباشرًا للتنظيم الرسمي. ولكنّه غالبا ما يكون مختلفًا عنه. في 
الواقع. يدرك الناس سريقًا من هم الأفراد الأكثر تأثيرًا داخل المؤسسة. ومن ثمَّ يبدؤون في الاعتماد عليهم في 
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إنجاز مهام المؤسسة. تجدر الإشارة إلى أنَّ التنظيم غير الرسمي قد يساهم في نجاح المؤسسة ككل أو قد يعرقل 
ذلك النجاح ويؤدي إلى تراجعها. 


يمكننا أن نقول باختصار أنّ التنظيم الرسمي يبيّن كيف ينبغي أن يسير عمل المؤسسة. في حين أنَّ 
التنظيم غير الرسمي يبيِّن كيف يسير عمل المؤسسة على أرض الواقع. تتحدّد معالم التنظيم الرسمي عندما 
يعمل جاستن على توظيف الأفراد وتوزيع الأدوار المختلفة عليهم. كما أنّ بإمكان جاستن التأثير على مخطّ ط 
التنظيم غير الرسمي في المؤسسة من خلال إعطاء أفرادها فرضًا لبناء العلاقات فيما بينهم أثناء عملهم 
وتفاعلهم مقًا. إن كلا من التنظيمين الرسمي وغير الرسمي يسهمان في تحديد أنماط السلطة والإدارة والقيادة 
التي قد تنشأ داخل المؤسسة. 


ستكمل فيما يلي حديثنا عن المواضيع المتصلة بالتصميم التنظيمي والهياكل التنظيمية. إذ سنتطرق إلى 
المزيد من المعلومات التي تساعد على فهم التنظيم الرسمي فهمًا أعمق وأدق. 


1 ألنواع الهياكل التنظيمية الرسمية 


ينبغي على جاستن تحديد النظام الإداري الذي سيجري بناءً عليه تفويض المهام وتشكيل آليات الإشراف 
والرقابة وتقديم التقييمات وإعداد التقارير المتعلّقة بالأداء. وسيفعل ذلك عن طريق تصميم هيكل تنظيمي 
رسمي تُحدّد من خلاله الواجبات والمسؤوليات المرتبطة بالوظائف التي سيجري العمل على تأديتها داخل أروقة 
المؤسسة. سنتناول أدناه العوامل التي ينبغي على المديرين أخذها في الحسبان عند تصميم الهياكل التنظيمية. 


ا. البيروقراطية 

النموذج البيروقراطي من النماذج الأكثر شيوعًا والتي تقوم عليها الهياكل التنظيمية. وقد وضعه ماكس 
فيبر الذي يُعدٌ أحد علماء الاجتماع البارزين في القرن التاسع عشر. لقد افترض فيبر أنَّ المؤسسات ستكون أكثر 
كفاءة عندما تُقسّم مهام العمل وتُتاح للأفراد فرصة التخخّمص في مجال معين. وعندما تكون هنالك هياكل 
لتنظيم الأعمال المختلفة الموزّعة عليهم: وذلك ضمن تسلسل هرمي للمسؤوليات. بالإضافة إلى ذلك. اقترح 
فيبر خمسة عناصر للبيروقراطية تساعد المؤسسات على تحديد هيكل تنظيمي يناسب احتياجاتها وظروفها. هذه 
العناصر الخمسة هي: التخضّص. والسيطرة والمراقبة. ونطاق الإشراف. والمركزية. والرسمية.©) 


ب. التخصص 

يُشير التخضّص إلى مستوى تنظيم الأفراد في وحدات عمل فرعية بناءً على مجالات خبرتهم. مثل: إدارة 
الموارد البشرية. أو التمويل. أو التسويق. أو التصنيع. قد يتشكّب من تلك الوحدات تخصّصات أخرى أيضَاء 
فمثلًا؛ قد يكون الأفراد الذين يعملون داخل وحدة التصنيع على دراية تامة بجميع جوانب عملية التصنيع. أو قد 
يوزٌّعون على وحدات متخصّصة تركّز كل واحدة منها على جانب معين من جوانب عملية التصنيع. مثل: وحدة 
المشتريات. ووحدة تجهيز المواد. ووحدة التجميع. ووحدة مراقبة الجودة. وما إلى ذلك. 
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ج. السيطرة والمراقبة 

يرتبط هذا العنصر بالإدارة والرقابة في المؤسسة. يُقصد بالسيطرة والمراقبة طريقة تفاعل الأفراد أو 
اتصالهم ببعضهم للتنسيق بين جهودهم والتأقّد من أُنَّها تصتٌ في مصلحة إنجاز أعمال المؤسسة. 
د. نطاق الإشراف 

يشير نطاق الإشراف إلى مقدار العمل الذي يكون الفرد في المؤسسة مسؤولًا عنه. على سبيل المثال. 
عادةً ما يكون القادة الذين يعملون في أعلى الهرم الإداري مسؤولين عن جميع أعمال مرؤوسيهم. في حين يقع 
على عاتق القادة الذين يعملون في المستويات الإدارية الوسطى مسؤوليات أقل. أمّا الموظفون الذين يعملون 
في قاعدة الهرم الإداري فإنَّهم عادةً ما يؤدُون مهام محدّدة جدًا. يمكننا القول بأنّ كل مدير أو موظف في الهيكل 
التنظيمي للمؤسسة يعمل ضمن نطاق إشراف مدير آخر أعلى منه في المستوى. 


ه. المركزية 

ترقبظ المركزية يكيقية اذارة تدقق الموازة والهفاوهات حاكن المؤيسة: ركز الموارد في المؤسفحات قات 
المركزية الشديدة في موقع واحد أو في عدد قليل جدًا من المواقع. أو يكون عدد الأفراد المُصرّح لهم فيها باتخاذ 
القرازات المتعاقة بكيفقة امقغلال الموارد قلي فى المقابل. تود ع المنوازد فى المؤسيفات اللامركرية على نظاق 
واسع غير المؤسمنة: بالإضاقة إلى أن ضاخسية اتخاة القراراف المععاقة ضيفنة اسجفلال المواى فيها لا تقتصير 


على فئة محدودة. 


و. الرسمية 

نُشير الرسمية إلى درجة تحديد الأدوار التي تُؤدَى داخل المؤسسة. إِنَّ النظام الذي يتمتّع بدرجة عالية من 
الرسمية (مثل النظام العسكري) لديه تعليمات وقواعد محدّدة بدقة وهيكل تنظيمي جامد وصارم. إذ تكون 
جميع الوظائف والمسؤوليات وهياكل المُساءلة فيه مفهومة وواضحة للغاية. في المقابل. فإِنّ النظام الذي 
يتمتّع بدرجة منخفضة من الرسمية (مثل المؤسسات غير الربحية الصغيرة) لديه هيكل تنظيمي أكثر مرونة 
ويعتمد كثيرًا على العلاقات التي تنشأ بداخله. 


2 الهياكل التنظيمية الميكانيكية والعضوية 
يستطيع المديرون -أمثال جاستن- تشكيل العديد من الهياكل التنظيمية المختلفة بواسطة استغلال عناصر 
البيروقراطية الموضّحة أعلاه والاستفادة من مزايا كل من التنظيم الرسمي وغير الرسمي. عمومًا. يؤدّي التحكم 


بهذه العناصر إلى تشكيل هيكل تنظيمي ناتج عن المزج بين خصائص النوعين الأساسيين من الهياكل 
التنظيمية. كما هو موضّح في الجدول التالي. 
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الجدول 32: عناصر الهيكل التنظيمي وعلاقاتها بالنوعين الميكانيكي والعضوي 


الهياكل التنظيمية الميكانيكية <خس» الهياكل التنظيمية العضوية 


مرتفع الرسمية منخفض 
مرتفع (تخصصات ضيقة) مستوى التخصص منخفض (تخصصات واسعة) 
مركزية المركزية لا مركزية 

قطاعي 


وظيفي (مقسّم بناء على الوظائف) الهيكل الإداري 
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النوع الأول هو الهياكل التنظيمية الميكانيكية التي تُعدٌ هياكل هرمية مصمّمة لفرض درجة عالية من 
الرسمية والسيطرة. وغالبًا ما تكون هذه الهياكل عمودية أو "طويلة". ويرجع ذلك إلى احتوائها على العديد من 
المستويات الإدارية. تُحدّد الأدوار والإجراءات في الهياكل التنظيمية الميكانيكية من خلال أنظمة روتينية صارمة 


في المقابل. تعتمد الهياكل التنظيمية العضوية على قدرة الأفراد على التنظيم وتحديد الإجراءات 
المناسبة بأنفسهم واتخاذ القرارات دون أن يتلّقوا الكثير من التوجيه وتستند إلى قدرتهم على التكيّف بسرعة مع 
الظروف المتغيّرة. وغالبًا ما تكون هذه الهياكل أفقية. إذ تتيح الهياكل العضوية لأفراد المؤسسة المشاركة في 
اتخاذ القرارات. يُطلق على الهياكل التنظيمية العضوية أيضًا اسم التنظيمات المسطحة لأنَّها غالبا ما تحتوي 
على عدد قليل من المستويات الإدارية. 


يمكن استغلال عناصر البيروقراطية الموضحة سابقًا والتحكّم فيها بطرق مختلفة لتشكيل هياكل تنظيمية 
تحمل مزايا كلٌّ من الهياكل التنظيمية الميكانيكية والعضوية. ويعتمد ذلك على ظروف المؤسسة والأهداف التي 


يُحدّدها المديرون. 


على سبيل المثال. يعتمد مستوى التخضّص المطلوب في أي مؤسسة على حجمها ومدى تعقّد الأنشطة 
التي تسعى إلى إنجازها. قد تشجّع المؤسسة ذات الهيكل التنظيمي العضوي موظفيها على امتلاك معرفة 
متخضّصة وعامة على حد سواء. لكي يكونوا أكثر إدراقًا وانتباهًا لفرص الابتكار الممكنة في المؤسسة. في 
المقابل» قن فحت المؤسسة ذات الهيكل التنظيمي الميكانيكي على وجود مستوى عالٍ من التخضصّص لكي 
تكون الإجراءات والأنشطة الأساسية المنقّذة في مختلف وحدات المؤسسة أكتردقة وانسجامًا. إن الأهداف 
العامة التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها هي التي تحدّد إلى أي مدى تحتاج المؤسسة إلى التخضّص. فمثلًا؛ 
تزداد حاجة المؤسسات التي تتطلَّب الابتكار في أعمالها إلى استخدام الهياكل التنظيمية العضوية. في حين 
تزداذ حَاجَة المؤسسات العن تتطلّب الدقة والكفاءة في أعمالها إلى استخداخ الهياكل التنظيمية الميكانيكية. 


وعلن نكو نهاة ب يكلف هوف السيظرة والفراقية المطلونب: في المؤسويات باخملافن كاروف كل مدوناء 
عادة ما تكون المؤسسات التي تمتلك نظام سيطرة ومراقبة قوي بحاجة إلى هياكل تنظيمية عمودية وطويلة. في 
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المقا ب «تكون المؤسنسات الموعووة فى بيقات عمل غنيو مستفرة أوظوروف قامفبة يحاعة إلى إشسراف 
الموظفين فى عملية اتخاذ القرارات: لذلك غالكا ما ثتميل هذه المؤسسات إلى استخدام الهياكل التنظيمية 
الأفقية والمسطحة. 


يُحدَّد نطاق الإشراف الذي يقع ضمن صلاحيات المدير ما إذا كانت المؤسسة ستتجه إلى استخدام الهيكل 
التنظيمي الميكانيكي أم العضوي. إِنَّ حجم المسؤوليات التي يستطيع أي مدير أن يتولاها محدودة؛ إذ إِنّ الواقع 
يثبت أنَّ مقدار العمل الذي بإمكان أي شخص إنجازه محدود. عادةً ما يتمتّع المدير الذي يعمل في مؤسسة ذات 
هيكل تنظيمي عضوي بنطاق إشراف واسع. ويدفعه ذلك إلى الاعتماد أكثر على الموظفين في اتخاذ القرارات. 
في المقابل. يكون نطاق إشراف المدير الذي يعمل في مؤسسة ذات هيكل تنظيمي ميكانيكي ضيِّقَا ممًّا يجعله 
قادرًا على إعطاء المزيد من التوجيهات. نستنتج مما سبق أنَّ زيادة نطاق إشراف المدير يجعل الهيكل التنظيمي 


مسطَّحًا بدرجة أكبر. في حين أنَّ تضييق نطاق الإشراف يؤذَّي إلى زيادة المستويات في الهرم الإداري. 


قتالرذرجة المركوية ذاكل المؤنستات بالاقدراضات العينهاقة قيفي تعسين قفاءة العمل فيهنا على غيل 
المثال. تفترض المؤسسة ذات الهيكل التنظيمي الميكانيكي أنّ نظام العمل سيكون أكثر كفاءة إذا كانت 
عمليات إدارة الموارد واتخاذ القرارات تحدث بطريقة مركزية. في المقابل. تفترض المؤسسة ذات الهيكل 
التنظيمي العضوي أنّ كفاءة العمل ستزداد عندما تور ع تلك الموارد وتَنظّم من قبل مستخدمي الموارد. قد 
يكون كلا الافتراضين السابقين صحيحًا ولكن يعتمد ذلك على ظروف المؤسسة. 


يمكن للمديرين أيضًا أن يُحدّدوا المسؤوليات والأدوار الرسمية التي سيؤدّيها أفراد المؤسسة بدقة أو أن 
يتركوا لهم مجالًا لاختيار ما يلائمهم. إِنَّ المديرين الذين يُفضلون الهيكل التنظيمي العضوي (غير الرسمي) سوف 
يرفضون فكرة تحديد الأدوار والمسؤوليات ورسم معالمها بدقة. وسوف يشجّعون الموظفين ويتيحون لهم تنظيم 
أعمالهم وتحديد الأدوار التي يرغبون في تأديتها بأنفسهم. في المقابل. سوف يستخدم المديرون الذين يُفضلون 
الهيكل التنظيمي الميكانيكي بعض الأساليب من أجل تحديد ما هو متوفّع أداؤه من قبل الموظفين وفرض 
ضوابط معينة عليهم. ومن هذه الأساليب: وضع إجراءات التشغيل القياسية (50585) أو كتابة مجموعة من 
السياسات التي تحدّد سير العمل. 


يعمل الهيكل التنظيمي بطريقة جيّدة عندما تجد المؤسسة نقطة التوازن المناسبة لجميع عناصر 
البيروقراطية. ويحدث ذلك في الحالات التالية: 


1. عندما يتخضّص الموظفون في أداء وظائف محدّدة ويصبحون خبراء فيها وفي الوقت نفسه يدركون 
أهداف العمل الكبرى للمؤسسة. 


2 .عمذما علقى الموظفون توجيهات كافينة من العتديرين حعن يتمكنوا ين التماشيى مع الأهذاف 
القامة المؤسمة. 
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3 عنذما يستفل المديروق نظاق الإشراف الذى يتمتعون به الاستغلال الأمقل عن طريق تقديم التوجيهات 
المناسبة للموظفين مع الثقة بهم والاعتماد عليهم في تأدية الأدوار المسندة إليهم. 


4. عندما ثدار الموارد المتاحة وتتخذ القرارات اللازمة لتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة. 


5 عنتما يكون هناك توازن مناسي نين مقدار الامفال للسياسات والقواععك الرضهية ومقنذار الع علن 


الابتكار وتشجيع الإبداع في المؤسسة. 


3 الهياكل الوظيفية 

غالبًا ما تحدّد المؤسسات هياكلها التنظيمية وفقًا لحاجاتها الوظيفية؛ أي وفقًا للخصائص التي تلزمها والتي 
تجعلها قادرة على النجاح في ظل إمكانياتها المتاحة والظروف الكامنة في بيئات عملها المحيطة. إنّ الهياكل 
الوظيفية مصمّمة خصيصًا لتلبية الحاجات الوظيفية للمؤسسات. ويُعدٌ كلّ من هيكل المنتج والهيكل الجغرافي 
من الأشكال الشائعة لهذا النوع من الهياكل التنظيمية وهما موضّحان فيما يلي. 


يستخدم هيكل المنتج (ع1لاأ©لا!أ5 0001066) عندما ترغب المؤسسة في تنظيم الموظفين في 
مجموعات بناءً على خطوط الإنتاج. وتكون كل مجموعة من الموظفين في هذه الحالة مسؤولة عن خط إنتاج أو 
منتج واحد. على سبيل المثال: يمكن تنظيم الموظفين في شركات السيارات بناءً على طراز السيارة التي 
يساهمون في إنتاجها أو في تقديم الخدمات المتعلّقة بهاء ويمكن تنظيم الموظفين في الشركات الاستشارية 
بناءً على نوع الاستشارات التي يُقدّمونها. ينخرط الموظفون في هيكل المنتج في الأعمال المرتبطة بخط الإنتتاج 
المسؤولين عنه. وتنصتثٌ جهودهم عليها. 


يُستخدم الهيكل الجغرافي (©012أ©لا!54 0600130112) عندما ترغب المؤسسات في تقديم مجموعة من 
المنتجات في مناطق أو أقاليم جغرافية معينة. وتّقشسّم في هذه الحالة وحدات أعمال المؤسسات بناءً على تلذك 
المناطق أو الأقاليم» ويُشرف المديرون المسؤولون عن كل وحدة من وحدات العمل على جميع الأعمال الخاصة 
بتلك المنطقة الجغرافية. 


سوف يُشرف كل مدير -في أي من الهيكلين الوظيفيين السابقين- على جميع الأنشطة المرتبطة بالقسم 
الوظيفي المسؤول عنه. مثل: التسويق. والتصنيع. والتوصيل. وأنظمة دعم الزبائن. وغيرها. يمكننا تشبيه كل 
قسم في الهيكل الوظيفي بنسخة مصغّرة من المؤسسة ككلء إذ يحتوي كل قسم على نسخة مصغّرة من 
الأنظمة واللوائح التي توجد داخل المؤسسة. 


تجدر الإشارة إلى أنّ من عيوب الهياكل الوظيفية أنّ الموظفين يركّزون في أداء الأعمال التي تقع ضمن 
نطاق وحدتهم الوظيفية وينحصر تركيزهم ضمنها لدرجة أَنَّهم قد يفشلون في فهم الأنشطة الأخرى في المؤسسة 
أو التفاعل معها. قد يودي استخدام الهياكل الوظيفية إلى فصل الموظفين عن بعضهم وبناء حواجز وهمية فيما 
بينهم. إذ قد تنشأ هذه المشكلة عندما لا تتمكّن الأقسام ووحدات العمل المختلفة في المؤسسة من التواصل 
بطريقة فقّالة مع بعضها بعضًا. 
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تستخدم بعض المؤسسات ما يُعرف بالهيكل المصفوفي (16لا0لا]5 *«(03]1) من أجل تقليل احتمالية 
حذرك الف المشكلة كالفت المؤسيعة العن سرفخةة الويكل العف فوقى فخ حوويق مض ولعي عن الموظفية: 
إذ قد يتوجّب على الموظف المتخضّص في العمل في خط منتج معين تقديم التقارير للمدير المسؤول عن إدارة 
الفمليات المرفظة يذلك المح وعن الالقوام خطبيق الاسعراتيحية العاقة المؤيسية ولقدير المسافة الدفرافية 
التي يعمل فيها أيضَاء ويخضع هذا الموظف للتوجيهات والمساءلة من كلا المديرين. من الجدير بالذكر أنّ 
الموظفين الذي يخضعون لأكثر من جهة يواجهون تحديًا عندما تكون التوجيهات التي يتلقونها من مديريهم 
متعارفية وهو مقوافشة لكن علس النرعم مين :ذلاكم فتان من فواقه النتهداة المركل المصفوقي أنه يجمل 
الموظفين يذركؤن الؤظائف المختلفة لدي تحتاحها المؤسسة فن نفس الوق 


1. ما المقصود بالهيكل التنظيمي؟ 
2. ما هي الأنواع المختلفة للهياكل التنظيمية؟ 
اق ها االمقصيوز بالتصميم التمطليمى؟ 


4. ما هي الأمور التي ينبغي أخذها في الحسبان عند اتخاذ القرارات بشأن تصميم الهياكل التنظيمية؟ 


3 التغيدر التنظيمي 


ما هي الأبعاد الأساسية للتغيير؟ 


كان محور حديثنا في هذا الفصل منصبًا على توضيح أنواع الهياكل التنظيمية التي قد تستخدمها 
المؤسسات وعرض الخيارات المتاحة أمام المديرين عندما يرغبون في تصميم مثل هذه الهياكل التنظيمية. لكن 
الواقع يشير إلى أنّ المؤسسات تتطوّر وتطرأ عليها تغييرات مستمرة. وإنّ من إحدى العبارات التي يتكرر ذكرها 
على مسامعنا هي "الشيء الوحيد الثابت في الحياة هو التغيير المستمر". ولذلك فلا توجد طريقة مثلى مناسبة 
لتنظيم المؤسسة في جميع الظروف, وينبغي على المديرين الفعّالِين الإلمام بالعوامل المختلفة التي تحت على 
ضرورة التغيير. هناك عدة مزايا وعيوب لكل نوع من أنواع الهياكل التنظيمية المختلفة التي ناقشناها سابقًا. 
ينبغي على المديرين إحداث التعديلات والتغييرات التي تلائم مؤسساتهم لكي تتمكّن من تحقيق أهدافها 
بكفاءة. وينبغي عليهم أيضًا معرفة كيفية التخطيط للتغيير وكيفية تنفيذه بطريقة تُساعد مؤسساتهم على النجاح 


ستئن في بداية هذا القيينم أنواع التغييزات التي فد تحذث فى المؤسساخه ثم سستظرق إلى تفوذج دورة 
حياة المؤسسة الذي يوضّخ كيف تقطور الاحتياحات الهيكلية للمؤسسمة يبمرور الوقت © 
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1 أنواع التغيير التنظيمي 

هناك عدة أنواع مختلفة للتغييرات التي تحدث في المؤسسات. النوع الأول هو التغيير الهيكلي 
(ع00ق 1قاناعباءغ5) وهو ذو صلة بما تحدّثنا عنه إلى الآن في هذا الفصل. يرتبط التغيير الهيكلي بالتغييرات 
التي تطرأ على العلاقات الرسمية داخل المؤسسة ككلء ومن الأمثلة علي هذه التغييرات: إعادة هيكلة الأقسام 
ووحدات العمل أو إضافة مناصب وظيفية جديدة. أو التعديل على الأدوار والمهام الوظيفية. إنَّ هذه التغييرات 
ينبغي أن تتوافق مع الأهداف الكبيرة للمؤسسة. مثل: تبثّي المركزية أو اللا مركزية في اتخاذ القرارات وتنفيذ 
العمليات. أو تمكين الموظفين وإعطائهم المزيد من الصلاحيات. أو تعيين موظفين أكثر كفاءة لتحسين 


أداء المؤسسة. 


أحد أنواع التغيير الشائعة الأخرى هو التغيير التكنولوجي (©7350»© (360100163ع66))؛ إذ غالبًا ما يُفرض 
تطبيق التقنيات الحديثة في المؤسسات عندما تطرأ تغثّرات على بيئة العمل الخارجية وما فيها من عوامل 
تكنولوجية وغيرها. على سبيل المثال. قد يؤدِّي ظهور تحديث جديد لحزمة برمجية شائعة إلى حاجة الموظفين 
إلى ام طرق جديدة في العمل» أو قد يستلزم ظهور آلات وأجهزة حديثة تعلّم الموظفين إجراءات جديدة أو إعادة 
صياغة الطريقة التي يتفاعلون بها مع بعضهم بعضًا. بالإضافة إلى ذلك. تُعدٌ الحوسبة السحابية من التقنيات 
الحديثة التي ظهرت خلال العقد الماضي والتي أتاحت أشكالًا جديدة للتعاون بين الأفراد. في الواقع غالبا ما 
ينتج عن التغيير التكنولوجي تغييرًا هيكليًا. وذلك لأنّه يُحدث تغييرات متنوعة على طرق الاتصال 
داخل المؤسسة. 

النوع الثالث من أنواع التغيير التنظيمي ه و التغيير الثقافي (©3006ل 16لا ]اناء). ويُقصد بثقافة 
المؤسسة أنماط التفكير والتصدّف السائدة داخل المؤسسة. تستمدٌ الثقافة جذورها من ما يحمله الناس من 
معتقدات وافتراضات عن أنفسهم وعن المؤسسة. إذ ينتج عن هذه المعتقدات والافتراضات العقليات التي 
تُشْكُل الثقافة العامة داخل المؤسسة. إنّ التقيير الثقافي من أصعب أتواع التفيير التي يمكن إحدائها في 
المؤسسات. فهو غالبًا ما يتطلّب إعادة تشكيل وتصوّر هوية المؤسسة وجوهرها. بالإضافة إلى ذلك يتطلّب 


النجاح في عملية التغيير الثقافي بذل جهود كبيرة ويستغرق تحقيقه سنوات عديدة.©) 


2 دورة حياة المؤوسسة 


تكون معظم المؤسسات صغيرة جدًا وذات هياكل تنظيمية شديدة المرونة عند بداية تأسيسهاء. وقد يساهم 
جميع الموظفين في العديد من جوانب عمل المؤسسة حديثة النشأة. ولكن مع نموها تزداد الأعباء والأعمال 
وتصبح هناك حاجة إلى المزيد من الموظفين. يميل الموظفون إلى أن يصبحوا أكثر تخضّصًا في أعمالهم عندما 
يزيد عددهم داخل المؤسسة. تزداد درجة التخضّص في مجالات العمل مع مرور الوقت من خلال ما يُعرف 
بالتمايز: ويُقصد بالتمايز (م1136815مم011]8) عملية تنظيم الموظفين في مجموعات بحيث تركز كل مجموعة 
على أداء وظائف محدّدة في المؤسسة. غالبًا ما ينبغي تنظيم المهام المختلفة وتقسيمها بطريقة تجعلها مكمّلة 
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لبعضها بعضًاء وهذا يعني أنّ على كل موظف أن يساهم في إنجاز أحد الأنشطة الأساسية التي تدعم أعمال 
ومنجزات الموظفين الآخرين والتي تترابط جميعها مقا لتحقيق أهداف المؤسسة. 


ينبغي أن يتطوّر شكل المؤسسة وهياكلها واتجاهها مع مرور الوقت نحو النمو أو التراجع. ويحدث ذلك من 
خلال أربع مراحل يمكن التنبؤ بها (وهي موضّحة في الشكل التالي). المرحلة الأولى هي مرحلة التأسيس أو 
الإنشاء. وعادة ما تكون المؤسسة في هذه المرحلة صغيرة جدًا ومرنة ويتمحور تركيزها على المنتجات والأسواق 
الجديدة. عادةً ما يتوزّع تركيز مؤشّسي الشركات الجديدة على مجموعة متنوعة من المسؤوليات. وغالبًا ما 
يتواصلون بشكل متكرر وغير رسمي مع جميع الموظفين في هذه المرحلة. كما تكون العلاقات بين الموظفين 
غير رسمية إلى حدٌّ كبير. وتكون مهام العمل شديدة المرونة. بالإضافة إلى ذلك. فإنَّ الهياكل التنظيمية العضوية 
المرنة عادة ما ُستخدم في هذه المرحلة. 


محدود 


٠‏ حشد الموارد 


٠‏ التواصل الغير رسمي 


٠.‏ الكثير من الأفكار 

٠‏ القليل من التخطيط 
والتزن يق 

٠‏ تحديد مجال 
اموه 


و الهياكل التنظيمية 
غير الرسمية 
٠‏ الحس الجماعي 
٠»‏ ساعات العمل الطويلة 
الس لتحم 
رولك اللموسياة 


٠‏ هياكل تنظيمية ثابتة 

التركير عل الكقاءة 
والاستمرارية 

: الفقلة المسليية 

: الخراءاك المؤسسية 


* اللامركزية (أو المركزية) 
٠‏ توسيع النطاق 
(أو تقليصه) 
« التكيف (أو الجمود) 
« التجدد (أو التدهور) 


٠»‏ السلطة متمركزة 
في يد المؤسسين 


ابيا استمرار الابتكار 
« الالتزام العالي 


الشكل 84: دورة حياة المؤسسة 

المرحلة الثانية هي مرحلة البقاء والنجاح المبكر (تُسمَّى مرحلة النمو في بعض المراجع الأخرى). وتحدث 
عندما تبدأ المؤسسة في التوشّع والسعي للاستمرار في النجاح. تتبنّى المؤسسة في هذه المرحلة هياكل تميل 
إلى الرسمية بدرجة أكبر وتحدّد مهام عمل أكثر تخضّصًا. بالإضافة إلى ذلك. تعمل المؤسسة على استخدام 
الحوافز ومعايير العمل المختلفة. وتأخذ عملية التواصل فيها منحنَّ أكثر رسمية. ويتزامن ذلك مع تمدّد الهرم 
الإداري ليصبح مشتملًا على مستويين إداريين. هما الإدارة العليا والإدارة الدنيا (أو المباشرة). ويصبح من 
المستحيل أن يقيم كل موظف علاقات شخصية مع جميع الموظفين الآخرين الذين يعملون في المؤسسة. من 
المناسب في هذه المرحلة أن تُستخدم الهياكل الميكانيكية التي تعرّز من الرسمية بين أجزاء المؤسسة المختلفة 
وتوحّد إجراءات العمل من أجل تحسين التنسيق والتعاون داخل المؤسسة. 
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المرحلة الثالثة هي مرحلة النجاح المستمر أو النضح: وتتوشّع المؤسسة قي هذه المرحلة ويزداد تمدّد هرمها 
الإداري وعدد المستويات الوظيفية فيها. كما تزداد مسؤوليات المديرين الذين يعملون في مستوى الإدارة الدنياء 
وقد يُعيّن عدد من المديرين للاضطلاع بمسؤوليات محدّدة عالية الأهمية. بالإضافة إلى ذلك. يبدأ كبار 
المسؤولين التنفيذيين بالاعتماد اعتمادًا كليًا على قادة المستويات الإدارية الأدنى في التعامل مع القضايا 
الإدارية لكي يتمكّنوا من التركيز على القرارات الاستراتيجية التي تؤثّر على سير عمل المؤسسة ككل. يصبح 
الهيكل الميكانيكي للمؤسسة في هذه المرحلة أكثر ثبانّاء وقد يُستخدم الهيكل الوظيفي أيضًاء لكن غالبًا ما 
تُشكّل مسألة تحقيق التوازن في الهيكل التنظيمي معضلة؛ إذ تحتاج معظم المؤسسات في مرحلة النضج إلى 
عناصر البيروقراطية الميكانيكية مع الحفاظ في الوقت نفسه على وجود بيئة عمل تتيح الابتكار والمرونة اللتين 
تُعدَان ميزتان من مزايا الهياكل العضوية. 

المرحلة الرابعة هي مرحلة التجدّد أو التراجع. وتحدث عندما تتوشّع المؤسسة إلى أن تصبح عملياتها ممتدة 
إلى حدٌّ كبير وتكون هناك حاجة إلى الاتجاه نحو الاستقلالية في تنفيذ تلك العمليات. فيغدو من الضروري 
استخدام الهياكل الوظيفية وتبدأ الوحدات الفرعية في العمل على هيئة شركات مستقلة. غالبًا ما يستعصي على 
الشركة في هذه المرحلة تحقيق التوازن بين مزايا كل من الهياكل التنظيمية الميكانيكية والعضوية. لذلك 
يتوجّب إعادة هيكلة وتنظيم المؤسسة بطريقة تساعد على زيادة التنسيق بين المجموعات ووحدات العمل 
الفرعية المختلفة. وقد يتوجّب على المديرين التعامل مع المسائل الجوهرية المتعلّقة بتحديد التوجّه العام 
للمؤسسة والإجراءات الإدارية المناسبة. 

خلاصة القول فيما يتعلّق بدورة حياة المؤسسة هي أنَّ احتياجات المؤسسة سوف تتطوّر وتتغيّر مع مرور 
الوقت. وأنَّ كل مرحلة من مراحل تطوّر المؤسسة تتطلّب استخدام هياكل تنظيمية معينة قد تختلف مع تلك 
التي تُستخدم في مرحلة أخرى. كما أنَّ احتياجات الموظفين سوف تتفيّر أيضًا. إِنَّ فهم دورة حياة المؤسسة 
يُشْكَل إطارًا شاملا وواضحًا للتفكير في التفييزات التي قد يلزع تنفيذها في المراخل المختلفة لتطوّر المؤسسة. 


3 أبعاد التغيير 
هناك ثلاثة أبعاد تساهم في تقييم مذى الحاجة إلى إحداث تفيير في المؤسسة: وهذه الأبعاد هي: نطاق 


البعذ الأول هو نظاق التفيين: وتقصد نه ذرحة هنا ستحدةه التظبير اليسظتوني مر حالة عدن اسعفرار فقن 
الأنماط السائدة والروقيق الحاتى: تساف التكبير ثداة على اتناف قوير إل تؤفيق هما التقير الفدروكن 
والتغيير التحويلي (أو الجذري). سنوضح كلا من هذين النوعين فيما يلي وسنبيّن علاقتهما بالتغيير الاستراتيجي. 


يشير التغيير التدريجي (3006ط (1016006163) إلى إجراء تعديلات صغيرة على الممارسات أو 
الإجراءات الحالية في المؤسسة بحيث لا تتعارض هذه التعديلات مع جوانب العمل الحالية؛ بل تَعرّزها أو تحشّن 
منها. من أساليب التغيير التدريجي الشائعة هي "811 ا" و"51003 <"أ5" والتي تُستخدم لإحداث تغييرات 
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صغيرة نسبيًا يمكن أن تؤدّي إلى تحسين كفاءة عمليات المؤسسة. في الواقع. تستطيع المؤسسة تحسين كفاءة 
خط إنتاجها من خلال تحديد مواطن الخلل الصغيرة في عملية الإنتاج. ثمّ إصلاحها بطريقة منهجية. عادةً لا يدفع 
التغيير التدريجي الأشخاص إلى اتخاذ مواقف دفاعية ولا يُخرجهم من منطقة الراحة الخاصة بهم ©) 


في المقابل. يشير التغيير التحويلي ©١3506(‏ (3054010361003/]) إلى التحؤّلات الكبيرة التي تحدث 
في نظام المؤسسة والتي قد تسبب اضطرابًا كبيرًا في بعض إجراءات عملها الأساسية أو عملياتها أو هياكلها 
التنظيمية. تجدر الإشارة إلى أنَّ التغيير التحويلي قد يكون محفْرًا لبعض الموظفين, ولكنّه أيضًا قد يكون مزعجًا 
ومرهقًا جدًا بالنسبة لآخرين. من الأمثلة على التغيير التحويلي التغييرات التي تطرأ على الأنظمة الكبيرة وإعادة 
تصميم الهياكل التنظيمية داخل المؤسسة. كما أنّ عملية تغيير ثقافة المؤسسة غالبًا ما تتطلّب حدوث تغيير 
تحويلي لكي تنجح.!”) 


الشكل 85: سائق تابع لخدمة 3145ع :56لا - مصدر الصورة: حساب /5115115130101/ فليكر 


مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 ©0©) 
من الأمثلة على الهياكل التنظيمية الصغيرة الوظائف في الشركات التي تتبنّى نظام الاقتصاد التشاركي. 
مثل السائقين في شركتي أوبر وليفت. تُبيّن الصورة السابقة سائقًا تابكًا لخدمة 2345 :06لا يعمل على توصيل 
الطعام بواسطة دراجته على طول طريق أكسفورد المزدحم للغاية في مدينة مانشستر في إنجلترا. 
قد يكون التغيير الاستراتيجي ١3006(‏ 5]136012) تدريجيًا أو تحويليّاء وهو يساعد على انسجام واتّساق 
العمليات التي تُنفّذها المؤسسة مع رسالتها وأهدافها الاستراتيجية. ويُعدٌ هذا التغيير ذا أهمية بالنسبة 


للفؤئسينة لكي تتمكن هن العرك يو على الأعصبال الفن تجغفلوت] قادزة على المتاقشبة قن الأسواق 
المحلية أو العالمية. 


يُقصد بمستوى التغيير مدى اتساع الدائرة التي سوف يشملها التغيير داخل المؤسسة. يُصنّف التغيير 
بناءً على مستوى التغيير إلى ثلاثة أنواع هي: التغيير على مستوى الأفراد. والتغيير على مستوى المجموعات, 
والتفيير على ستو المؤسسة: 
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إِنَّ التغيير على مستوى الأفراد يركّز على مساعدة الموظفين على تحسين بعض الجوانب المرتبطة بأدائهم 
أو بالمعرفة التي يحتاجونها لكي يتمكّنوا من المساهمة في المؤسسة التي يعملون فيها باستمرار وبفاعلية. ومن 
البرامج التي تستهدف تغيير وتطوير الأفراد: برامج تنمية المهارات القيادية. وبرامج التدريب. وبرامج إدارة الأداء. 
في المقابل. يهتمٌ التغيير على مستوى المجموعات بالعلاقات بين الأشخاص وغالبًا ما يركّز على مساعدتهم 
على العمل معًا بفاعلية أكبر. من العمليات الأكثر شيوعًا للتغيير على مستوى المجموعات هي تطوير أو بناء فِرّق 
العمل. أخيرًا. يُعدُ التغفيير على مستوى المؤسسة من التغييرات التي تؤثّر على نظام المؤسسة بأكمله أو على 
العديد من وحدات العمل فيهاء وقد تكون عمليّتا التتخطيط والتنفيذ الاستراتيجي من أنواع التغيير الأكثر شيوعًا 
على مستوى المؤسسة. غالبًا ما تتطلّب برامج التغيير التي تُنَفَّدْ في المستويات العليا إجراء تغييرات على 
المصعوناك الأدت إذ قه:قطلي اللغنير علل ممفوق المؤضمتة إاحداة تعبييرات عك موف المجموعات 
وعلى مستوى الأفراد أيضًا. 


القصد من التغيير (أو النية) هو البعد الأخير من أبعاد التغيير. ويُقصد به درجة التخطيط للتغيير المقصود 
أو تنفيذه بطريقة متعمَّدة. يُصنّف التغيير بناءً على نطاق التغيير إلى نوعين هما: التغيير المخظّّ ط له والتغيير 
غير المخطّط له. 


التغيير المخطّط له هو نشاط أو مجموعة من الأنشطة التي حُدّدت أو نُفُذت بشكل مقصود ومتعمّد من 
أجل تحقيق هدف أو غاية محدّدة. غالبًا ما يشارك في التغيير المخطّط له مجموعات كبيرة من الأشخاص. وغالبًا 
ما يتضمّن تنفيذ العديد من الخطوات التدريجية أو الأنشطة المرحلية التي تمتد عبر الزمن. عادةً ما يحدّد 
المديرون والقادة الفقّالون أهدافًا واضحة بغرض التغيير. بالإضافة إلى الأنشطة التي ستساهم في تحقيق تلك 


الأهداف ومؤشرات قياس النجاح. 


في المقابل. التغيير غير المخطّط له هو تغيير غير مقصود وغالبًا ما يحدث نتيجة التفاعلات التي تجري 
في التنظيم غير الرسمي. قد يخدم التغيير غير المخطّط له أهداف المؤسسة وقد يتعارض معها. وقد يحدث 
بطريقة تلقائية تمامًا أو بسبب رغبة بعض الموظفين في المؤسسة في إجراء تغيير. ولكنّه يعد في بعض الأحيان 
نتيجة عرضية لعملية التغيير المخظّط له؛ ويعود السبب في ذلك إلى أنّه يصعُب على المديرين والقادة توقّع 
جميع الآثار والنتائج التي تترنّب على إجراءات التغيير المخطّط له. إذ قد يتفاعل الموظفون بطرق غير متوقّعة, 
وقد تعمل التقنيات على نحو مغاير لما هو متوقّع منهاء وقد تحدث تغييرات في الأسواق بعكس ما هو مأمول 
أو مُتوقع. أو قد تكون ردود فعل أصحاب المصلحة الآخرين مفاجئة. 

سنتطرق في القسم التالي من هذا الفصل إلى بعض نماذج التغيير التي تساعد على استغلال التفاعلات 
التلقائية بين الموظفين لصالح المؤسسة. يمكن أن يكون التغيير غير المخطّط له قوة إيجابية دافعة للأمام عندما 
يُشجَّع الموظفون على المبادرة والمسارعة إلى اتخاذ الإجراءات التي يرونها مناسبة لتحقيق الأهداف 
المشتركة للمؤسسة. 


4140 


الهياكل التنظيمية والتغيير التنظيمي مبادت الإدارة 


أ ها االمقصيوو والتعيير االققواليمي © 


2 ما هي الأبعاد الأساسية للتغيير؟ 


إدارة التغيير 

كيف يتعامل المديرون مع التغيير؟ 

لقد ركّزنا في الأقسام السابقة من هذا الفصل على العوامل التي تدفع إلى التغيير. وتناولنا أيضًا أبعاد 
التغيير التي ينبغي أخذها في الحسبان عند الرغبة في إحداث تغيير. سنبيّّن في هذا القسم عدة أساليب مختلفة 


في الواقع. إِنَّ معظم القادة والمديرين في المؤسسات مسؤولون عن إدارة التغيير إلى حدٌّ ما. ويشير 
مصطلح إدارة التغيير (+73073061761 2310706) إلى عملية تصميم التغيير وتنفيذه. هناك مصطلح آخر 
مرتبط بإدارة التغيير وهو التطوير التنظيمي (22601 م 0ا0121/6 [00361236103) الذي يعد مجال تخصصي 


يركز على كيفية تصميم التغيير وإدارته.2) 


استشاري التطوير التنظيمي هو الشخص الذي لديه خبرة في عمليات إدارة التغيير وقد يكون من أعضاء 
المؤسسة نفسها أو من خارجها؛ فالاستشاري الداخلي هو الذي يعمل موظفًا داخل المؤسسة ويركّز على كيفية 
إحداث تغيير من داخلهاء أنَا الاستشاري الخارجي فهو من متخصّصي التطوير التنظيمي من خارج المؤسسة 
وعُيّن لكي يُقدّم خبرته لفترة قصيرة من الزمن وعادةً ما يُستعان به في حالة التغييرات الكبرى. تزداد فعالية 
القادة والمديرين في إدارة التغيير إذا كانوا مدركين لممارسات إدارة التغيير الشائعة. بالإضافة إلى وجهات نظر 
متخصّصي التطوير التنظيمي والممارسات الخاصة بهم. 


1 الافتراضات الأساسية بشأن التغير 

هناك العديد من نماذج التغيير المتاحة أمام المديرين. ولكن قد يصعّب إدراك الاختلافات بين هذه النماذج 
عند محاولة إجراء عملية تغيير مخصّط له. لقد وّضعت العديد من الأساليب والطرق للتطوير التنظيمي ولإدارة 
التغيير. وقد استثخدمت خلال القرن الماضيء لكن في حقيقة الأمر قد يكون من العسير معرفة أيّ النماذج هو 
الأكثر ملاءمة لموقف معين؛ إذ إِنَّ لكل نموذج من نماذج التغيير مواطن قوة وجوانب قصور ومن المهم إدراك 
طبيعتهاء وينبغي أن تتوافق طريقة التغيير المستخدمة في وضع معين مع متطلبات ذلك الوضع. 

هناك العديد من الأسئلة التي سيساعدنا طرحها ومناقشتها على تحديد الطريقة المناسبة للاستخدام في 
عملية التغيير المخطّط له. وسنوضّح بعض هذه الأسئلة فيما يلي. 
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يرتبط السؤال الأول بالأحوال والظروف التي تدفع إلى التغيير: هل المؤسسة تعاني من عجز أو قصور 
يجعلها بحاجة إلى إصلاحات كبيرة أم أنَّ أدائها عالي وهناك حاجة إلى بعض التنقيح والتحسين؟ 


من الدوافع الشائعة للتغيير هو تصوّر أنَّ المؤسسة قد تكون في حالة خلل وقصور وتنطوي على مشكلات 
جسيمة. ويمكننا تشبيهها في هذه الحالة بمريض في مستشفى يحتاج إلى عناية طبية شديدة. قد تتطلّب 
المؤسسة التي تعاني من الخلل إجراء تغيير تحويلي. بحيث يُعاد النظر في افتراضاتها ومعتقداتها الأساسية 
وأفكارها التنظيمية ومن ثمَّ إدخال تعديلات جذرية وشاملة عليها. غالبًا ما تؤدّي تلك التصورات إلى ما يُعرف 
بالتغيير القائم على إصلاح نقاط الضعف (53006 06/1-03560).: إذ يفترض المديرون والقادة أنّ 


الموظفين سوف يتغيّرون إذا كانوا يعلمون بأنّهم سوف يواجهون عواقب وخيمة إن لم يُقدموا على ذلك التغيير. 

في المقابل. قد يرى المديرون والقادة أنّ المؤسسة تعمل بكفاءة عالية. كما لو كانت لاعبًا أولمبيًا أو فريقًا 
بارعًا جدًا. قد تتطلب المؤسسة ذات الأداء العالي إجراء تغيير تدريجي بينما ثواصل الاعتماد على مقوماتها 
وأسسها المتينة لصقل وتحسين إمكانياتها من أجل الاستمرار في أدائها العالي. غالبًا ما تؤدي تلك التصوّرات 
إلى ما يعرف بالتغيير القائم على تعزيز نقاط القوة (©1300© 3010050356-83560).: إذ يفترض المديرون 
والقادة أنَّ الموظفين سوف يتغيّرون إذا شجّعوا على تحقيق المزيد من التفؤق في عملهم. 

يتعلّق السؤال المهم الثاني بآليات التغيير: ما هي افتراضاتنا بشأن كيفية إحداث التغيير؟ هذا السؤال 
حاسم لأنّ الإجابات تحدّد الأساليب المناسبة لتصميم التقبيز المحطظ له وتهةد أرقا التصذراك المتدافة يمدق 
فاعلية التغيير. 


يعتمد أسلوب التغيير من أعلى إلى أسفل (13006© 00-0010/7)) على افتراض أنّ المؤسسة ذات هيكل 
تنظيمي ميكانيكي. إذ سوف تتولَّى مجموعة صغيرة نسبيًا من الأفراد في المؤسسة تصميم عملية التغيير 
وإرشاد الآخرين في مختلف أرجاء المؤسسة بشأن كيفية تطبيق تلك العملية وتوضيح كيف ستأخذ الأمور 
مجراها. معظم الموظفين في أسلوب التغيير من أعلى إلى أسفل لا يشاركون في عملية تصميم التغيير ومن 
المتوقّع منهم في أغلب الأحيان اتباع الإرشادات الموجّهة إليهم من قبل قادتهم ومديريهم في المؤسسة. بعبارة 
أخرى. يعتمد أسلوب التغيير هذا على التنظيم الرسمي لإضفاء الصفة الشرعية على التغيير ودفع عجلته. 


هناك أسلوب آخر يُقابل أسلوب التغيير من أعلى إلى أسفل ويُسمَى أسلوب التغيير الطارئ 
(عوصقط +معوععممء) أو التغيير من أسفل إلى أعلى (35006ء مل-010غ006).: ويعتمد هذا الأسلوب على 
الاعتقاد بأنَّ الموظفين سوف يزداد إسهامهم في إحداث التغيير إذا شاركوا بأنفسهم في عملية تصميم التغيير. 
من العمارسناك الضباتعة العى تعماشى هه أصلدي التقبيز الظارقة هت الؤدازة بالمشارفة والمن نقضد يها اتناك 
الموظفيق فى التشاورات المتعلفة بقرارات العمل الرئيسية, 


قد تكون الاختلافات بين أسلوبي التغيير من أعلى إلى أسفل والتغيير من أسفل إلى أعلى كبيرة. على سبيل 
المثال. قد يقرّر المديرون والقادة الذين يستخدمون أسلوب التغيير من أعلى إلى أسفل أنّ هناك حاجة إلى إعادة 
تشكيل الهيكل التنظيمي للمؤسسة من أجل استيعابٍ أفضل للتحؤل الكبير الذي طرأ على العمل. وقد 
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يفترضون أنّ بإمكانهم تبثي الهيكل التنظيمي الجديد وأنّ الأعمال الروتينية المعتادة التي يؤدّيها الموظفون 
وأنماط سلوكهم ستتغيّر بعد ذلك تدريجيًا بطبيعة الحال. 


قد يناقض أسلوب التغيير من أسفل إلى أعلى المنطق السابق؛ إذ قد يعمل الموظفون في البداية مقا 
لاستكشاف المهام التي ينبغي فقينها احل مشكلة معرنة متعافة بالعمل وقد يجرّبون إجراء التغييرات الممكنة. 
وبعد ذلك قد يُعيد المديرون تشكيل الهياكل التنظيمية لكي تتناسب مع الطريقة الجديدة أو الطارئة لأداء العمل, 
وقد يكون تغيير الهيكل التنظيمي في عملية التغيير من أسفل إلى أعلى هو الخطوة الأخيرة. وذلك على النقيض 
من أسلوب التغيير من أعلى إلى أسفل. 


يواجه العديد من المديرين الذين يفكّرون في استخدام أسلوب التغيير من أسفل إلى أعلى تحديًا ألا وهو 
نهم لا يستطيعون السيطرة مباشرة على عمليات التغيير المخطّط له؛ بل يجب عليهم أن يعتمدوا على الإجراءات 
التي توكد الموظفين هق لتحقيق هدق عفيق وأن ستوفهوا هنهم اقخاذ ودود الفعل المنافنية: وهذا فطلب أن 
يكون لدى المديرين ثقة كبيرة بأنَّ عملية إشراك الموظفين سوف تؤدّي إلى إحداث التغييرات المرغوبة. 


من الناحية العملية غالبًا ما ُستخدم إجراءات كلّ من التغيير من أعلى إلى أسفل والتغيير من أسفل إلى 
أعلى معًا. على سبيل المثال. قد يمارس المديرون والقادة سلطاتهم وصلاحياتهم (من أعلى إلى أسفل) من أجل 
تحديد وإعلان التغيير اللازم إجراؤه. قد يُحدّدون بعد ذلك عمليات وإجراءات تتيح مشاركة الموظفين من مختلف 
أقسام المؤسسة وتمنحهم صلاحيات للمساهمة في تصميم طريقة إحداث التغيير. ينخرط الموظفون في جميع 
مستويات المؤسسة إلى حدٌّ كبير في عملية التغيير من بدايتها إلى نهايتها من أجل تحقيق هدف عام محدّد. 
يؤدّي هذا الأسلوب إلى تشجيع الموظفين على التنظيم الذاتي من خلال شبكة العلاقات غير الرسمية, إذ يتُخذ 
الموظفون القرارات وينقّذونها بأقل قدر من التوجيه. يُمكننا القول عمومًا بأنّه كلّما كان التغيير المحتمل أكثر 
تعقيداء زادت الحاجة إلى إشراك الموظفين في التخطيط للتغيير وتطبيقه. 


يتعلّق السؤال الآخير بالعقلية المتصلة بالتغيير ما هي معتقداتنا الأساسية بشأن الناس والتغيير؟ 


باك توقان من الففلينات المعضلة بالتغبيروهما يؤتران على اختيار الأسلوب الذي يمكن استخدامه 
لإحداث التغيير. النوع الأول يُسمَى العقلية التقليدية (+15052©1 2©021/6111003|1).: إذ يفترض المديرون 
والقادة أنّ معظم الناس يميلون إلى مقاومة التغيير وأنّه ينبغي عليهم الإدارة بطريقة تشجّع الناس على تقبّل 
التغيير. وقد ينظرون إلى أفراد المؤسسة على أنَّهم مجرّد أشياء -أو حتى عقبات في بعض الأحيان- ينبغي إدارتها 
أو السيطرة عليها من أجل إحداث التغيير المطلوب في المؤسسة. عندما يحمل المديرون والقادة العقلية 
التقليدية. فِإِنَّهم يميلون إلى أن يفترضوا أنَّ وجهات نظرهم هي أكثر منطقية وعقلانية من وجهات نظر 
الموظفين. وسيعملون جاهدين لإقناع الموظفين بصحة قراراتهم ولإثبات وجهة نظرهم بالاعتماد على المنطق, 
وقد يميلون أيضًا إلى استخدام أساليب قد يراها الموظفون استغلالية أو تهديدية. يشير بعض المؤلفين إلى أنّ 
العقلية التقليدية هي النمط الافتراضي أو السائد للتغيير في معظم المؤسسات) 
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في المقابل. النوع الثاني هو العقلية الإيجابية أو التقديرية (غ0056أمم 6/ضأ)دأء1مم3 6ه علا غأومم).: إذ 
يفترض المديرون والقادة أنَّ الناس يميلون إلى تبثّي التغيير عندما يشعرون بالتقدير وبأنّ لهم قيمة جوهرية 
ومسؤوليات وصلاحيات. ينظر المديرون الذين يتبثون هذه العقلية إلى الموظفين الذين يعملون في المؤسسة 
على أنهم شركاء -وأحيانًا مناصرين للتغيير- بإمكانهم القيام بأشياء عظيمة. عندما يحمل المديرون والقادة العقلية 
التقديرية. فإنَّهم يتيحون للموظفين المشاركة من خلال الحوارات الهادفة ويحاولون القيادة واضعين غايات 
المؤسسة نصب أعينهم. وقد يبدؤون عملية التغيير من خلال تسليط الضوء على القيم المشتركة التي يحملها 
أفراد المؤسسة بهدف توفير بيئة يشعر فيها الموظفون بصلة عميقة مع بعضهم بعضًا. يستغلٌ المديرون وجود 
بنية اجتماعية قوية داخل المؤسسة ويدفعون الموظفين للانخراط في التغيير من خلال العمليات التي تعتمد 
على المشاركة والتي تتيح لأولئك الموظفين تحديد أهداف وإجراءات مشتركة من أجل إحداث تغييرات كبيرة. 


الشكل 86: مبنى شركة /1810 في الصين - مصدر الصورة: حساب /1/ا3001١115051/‏ فليكر 
مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 ©0©) 
في الصورة السابقة يظهر مبنى شركة /ا18 في الصين. /181 هي شركة مقرها الرئيسي في الولايات 
المتحدة ولديها العديد من الأقسام المورّعة جغرافيًا. يظهر في الصورة "مبنى التنين" الذي يعد مقر للشركة في 
جمهورية الصين. 


قد ينشأ عن الأسئلة الثلاثة السابقة طرق مختلفة وعديدة لتصميم التغيير وتنفيذه. على سبيل المثال. من 
الممكن أن تكون إحدى عمليات التغيير قائمة على إصلاح نقاط الضعف واتجاهها من أعلى إلى أسفل ومستندة 
إلى العقلية التقليدية. بينما قد تكون عملية تغيير أخرى قائمة على تعزيز نقاط القوة واتجاهها من أسفل إلى أعلى 
ومستندة إلى العقلية الإيجابية. قد تكون عمليات التغيير الأخرى متنوعة في تصميمها وتنفيذهاء وقد يكون 
الهدف من التغيير إصلاح نقاط الضعف ولكن يُستخدم أسلوب التغيير القائم على تعزيز نقاط القوة من أجل 
إحداث تغيير جذري من خلال عملية اتجاهها من أسفل إلى أعلى ومستندة إلى المشاركة والعقلية التقديرية. 
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تخد الاشارة إلى الدمن النادر الفتوروهلى اسلويع ميق يتاسسة تماق ] الكزروف» والأوفيا #الموحودة في بيقة 
العمل في وقتنا الحالي. 


سنتطرق فيما يلي إلى نماذج التغيير الشائعة التي يمكن تحليل مدى ملائمتها للاستخدام في المؤسسة عن 
طريق الأسئلة الثلاثة التي ذكرناها أعلاه. 


الاستدامة والإدارة المسؤولة 


لماذا يهتم اتحاد الهوكي الوطني بشأن التفيّر المناخي؟ ولماذا عبّن كيم ديفيس نائبًا 
للرئيس التنفيذي؟ 


يُعدٌ اتحاد الهوكي الوطني (1!الا) من التنظيمات الأكثر نبذًا للعنصرية؛ إذ تتنوع تركيبته الديموغرافية تنوعًا 
كبيرًا وينحدر معظم الموظفين الذين يعملون فيه من ولايات شمال الولايات المتحدة وكندا ودول شمال أوروبا. 
لقد كان اتحاد الهوكي الوطني بحاجة إلى إحداث تحؤّل جذري في النهج الذي يتبعه إزاء قضية الشمول والتنوّع 
نتيجةً لتزايد الاهتمام بالقضايا الاجتماعية والتغيّر الديموغرافي في عصرنا الحالي. لذلك قررٌ المسؤولون توظيف 
أفضل من يعمل في مجال إدارة التغيير. ووقع اختيارهم على واحدة من الموظفين التنفيذيين البارعين والتي لم 
تنغرس فيها الثقافة القديمة لرياضة الهوكي. الأمر الذي يجعلها أكثر مرونة وحيادية. 


أدركت كيم ديفيس أنَّها مختلفة عن العديد من الرؤساء التنفيذيين والمديرين والمدربين واللاعبين في اتحاد 
الهوكي الوطني. لقد رحبّت بالتحدي المصاحب لوظيفتها الجديدة. وقد كان هذا التحدي من العوامل التي 
شجّعتها على قبول المنصب. إِنَّها لا ثُشبه غيرها ممَّن شغلوا منصب نائب الرئيس التنفيذي في اتحاد الهوكي 
الوطنيء إذ إِنَّ جميع من تولّى إدارته منذ تأسيسه وعلى مدار أكثر من 100 عام كانوا رجالًا من فئة البيض. عندما 
عيّن الاتحاد كيم ديفيس -وهي امرأة سوداء- نائبًا للرئيس التنفيذي. فإِنّ الاتحاد قد أحدث نقلة فكرية كبيرة طال 
انتظارها في مجال التأثير الاجتماعي ومبادرات النمو والشؤون التشريعية. 


عندما كان اتحاد الهوكي الوطني يحاول التأقلّم مع الواقع الجديد والترحيب بالأشخاص الذين يشعرون أنَّهم لا 
ينتمون لهذه الرياضة أو الذين لم تُتح لهم فرصة الانتماء إليها. كان الشخص المثالي الذي سوف يساعدهم على 
المبادرة بالتغيير هو شخص من خارج السرب؛ شخص لم يتشرّب ثقافة الهوكي القديمة التي أصبحت لا تنسجم 
مع المعايير الاجتماعية الحالية. 

إذا قارننا رياضة الهوكي بالرياضات الرئيسية الأخرى التي تُمارس في أمريكا الشمالية, فإنَّنا نجدها تتَّهِم أحيانًا 
اتهامًا جائرًا بأنّها لا تبالي بالتغيير أو تقاومه. يعمل اتحاد الهوكي الوطني جاهدًا لتعزيز التزامه نحو تحقيق الشمول 
والتنوّع: وذلك من خلال تنفيذ عدد من المبادرات مثل: مبادرة إعلان المبادئ (دعامأعماءم 6ه مملءغقغداءعءم) 
ومبادرة الهوكي للجميع (ع00/إا]ع/اغ 201 15 لاع»اء10!). ولكن التغيير -في الحقيقة- ليس سهلًا بالنسبة لللاعبين 
والمدربين والإداريين ومشجعي هذه الرياضة. تمثّل ديفيس سعي اتحاد الهوكي الوطني لرعاية رياضة الهوكي من 
خلال التغيير الاجتماعي على المستوى الداخلي والخارجي. لقد كان التغيير الاجتماعي هو مجال خبرة ديفيس 
طوال حياتها المهنية. فقد عايشت تسعة عمليات اندماج مختلفة في البنك الأمريكي "1535© 1036هل١5[".‏ 
وكانت مهمتها مساعدة الموظفين على الاستعداد للتغيير. 
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قلات كيم دوقيس فلات مرق "لا وشهر معفاع اناس بالقبااح قجاة التقيين وما وقصدونه عالكا هو الهم 
يرتاحون للتغيير. ولكنّهم لا يرتاحون للتغيير الذي يمسّهم؛ الأمر كله يتعلّق بالأمور التي تحدث لنا. فكيف يمكن 
للقائد مساعدة الأشخاص على تجاوز ذلك؟" 


سِ 


وأضافت: "قد لا نتمكّن من السيطرة على ردود فعل المشحّعين "القدامى" لهذه الرياضة. وهذا في الواقع هو 
المجتمع المصقّر الذي يُبالَغْ في إيلاء الاهتمام به في رياضتنا. سيتغيّر هذا عندما يصبح لدينا مشجعون جدد. 
وخمّن ما الذي سيحدث؟ حتى أبناء هذا النموذج الكلاسيكي لمشجعينا -الرجال البيض لن يدعموا التمشّك 
بالأفكار القديمة حتى لو كان آباؤهم يفعلون ذلك." 

ربما لن تجد أيّ مدير تنفيذي آخر لرياضة الهوكي يتناول موضوعًا مثل هذا دون التفوؤٌه بعبارات مغمغمة, 
وهذا هو سبب تعيين كيم ديفيس؛ فهي من الأشخاص الذين لم يكونوا منتمين لرياضة الهوكي. ولكن أصبحت 
جزءًا من عائلتها الآن. وهي تمثّل أولئك الذين كانوا منبوذين من قبل هذه الرياضة سابقًا. 


ما فيما يتعلّق بالتغيّر المناخي. فلماذا حضر اتحاد الهوكي الوطني مؤتمر التغيّر المناخي في باريس؟ يجيب 
غاري بيتمان -رئيس ومفوّض اتحاد الهوكي الوطني- عن هذا السؤال بقوله: "ترتبط رياضتنا -التي ربما تكون فريدة 
من نوعها مقارنة بمعظم الرياضات الاحترافية الأخرى- ارتباطًا وثيقًا بالبيئة. نحتاج إلى طقس بارد. ونحتاج إلى مياه 
ةك سكن م الف : فرياضنا نائر تنا مباشرًا بالتغبّر المناخي وندرة المياه العذبة. لذلك أنشأنا وكالة " 
معع6 انالا" لزيادة هذا النوع من الوعي في جميع مؤسساتنا. على مدار السنوات الخمس الماضية. نفدّنا عددًا 
كبيرًا من الأنشطة مثل: مبادرة استعادة الطعام التي كانت تهدف إلى التبدٌ ع بجميع الأطعمة غير المستخدمة التي 
تُعِدَّها في ساحاتنا لبنوك الطعام المحلية. وبرنامج إصلاح الأضرار الناجمة عن تسرب المياه. وقد تُوّج كل ذلك 
بإصدار تقرير الاستدامة في عام 2014 الذي كان الأول من نوعه على مستوى الاتحادات الرياضية للمحترفين في 
الولايات المتحدة. وذلك مهم بالنسبة لنا." 


في الحقيقة إِنّ لاعبي اتحاد الهوكي الوطني مهتم ون بقضية التغيّر المناخي أيضًاء ومن هؤلاء اللاعب 
المتقاعد مؤخرًا أندرو فيرينس الذي نقذ مبادرات خضراء. مثل مبادرة "3102© 3105أء8550 5نعلاواط الالح 
3160© اق]ناء1١ا".‏ عندما كان فيرينس يلعب ضمن فريق بوسطن بروينز -أحد أبطال كأس ستانلي- كان 
يرغب في أن يكون لديه وظيفة بعد التقاعد من اتحاد الهوكي الوطني. لذلك قرَّر الالتحاق بكلية هارفارد للأعمال. 
وحصل منها على شهادة في استدامة الشركات والابتكار. لم يكن تحؤل فيرينس لهذا المجال بعد تقاعده مستغربًاء 
وذلك لأنّه كان يولي اهتمامًا كبيرًا للاستدامة في حياته؛ وقد عبّر عن هذا الأمر بقوله: "لقد كان لدي طوال حياتي 
شغف تجاه قضايا البيئة والاستدامة. وأردتٌ قبل مغادرة اتحاد الهوكي الوطني أن أعرّز ذلك من خلال الحصول 
على قدر من التعليم الرسمي. عندما سجّلت للفصل الأول أدركثٌ في أعماقي أنَّها لحظة مهمة في حياتي." 

أشار المفوّض غاري بيتمان إلى أنّ المرحلة التالية المتصلة بقضية الاستدامة هي "... إشراك المزيد من 
اللاعبين بشأن هذه القضية لأنّ هذا يؤدّي إلى توصيل رسالتنا للمشجّعين من خلال المنشورات التي نضعها على 
منصات التواصل الاجتماعي الخاصة بنا والتي يصل عدد متابعيها إلى 12 مليون متابع. ولكن عندما يشارك أندرو 
فيرينس. نحصل على تفاعل أكبر بكثير. ينبغي علينا تثقيف رياضيينا بشأن هذه القضية لأنَّهم نشؤوا على البرك 
المجمدة. حتى يدركوا العلاقة بين تعلّم اللعب في الخارج والقضايا البيئية." 
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| ئَلة للمناة 5 6: 
1 6 0 اراح السسسيرات ال سف كيك د يس إل إكذانها ف اناد 1ك الوطي “مثل التركيبة السكاية 
وثقافة الهوكي. والتغبّر المناخي- والتي ترتبط بالمفاهيم الواردة في هذا الفصل؟ 


2 كيف تُحدّد أدوار كلّ من كيم ديفيس وغاري بيتمان ولاعبي الهوكي فيما يتعلّق بالتغيير بناءٌ على المفاهيم التي 
وضّحناها في هذا الفصل؟ 


2 تصاذج التغيدر الشائعة 

سوف نتناول في هذا القسم أربعة نماذج شائعة للتطوير والتغيير التنظيمي. النموذجان الأولان هما نموذج 
لوين ونموذج كوتر اللذان يُعدَّان من النماذج الشائعة للتغيير المخظّ ط له ويعتمدان غالبًا على آليات التنظيم 
الرسمي.9' أمَا النموذجان الآخران هما نموذج التحري التقييمي ') الذي وضعه ديفيد كوبيريدر ونموذج الأنظمة 
التكيّفية المعقّدة 2 الذي وضعه إدوين أولسون وغليندا إويانغ. ويدعم كل من هذين النموذجين التنظيم غير 
الرسمي والتغيير الطارئ. 
ا. نعوذج لوين للتغيار 

اقترح عالم النفس كورت لوين أحد أوائل نماذج التغيير وقد سمي هذا النموذج باسمه. يُبيِّن نموذج لوين 


للتغيير أنّ التغيير التنظيمي يتأّذف من ثلاث مراحل (انظر الشكل التالي). 


ه دراية الوضع الراهة 
تقليل مقاومة التغيير 


« اتخاذ الإجراءات 
ه إدخال التفييرات 
ه إشراك الأفراد في عملية التغيير 


« تثبيت التغييرات الجديدة 
ه وضع طريقة جديدة لأداء الأعمال 
تعزيز النتائج المرغوبة 


الشكل 87: ملخّص نموذج لوين للتغيير 
المرذلة الآولي: هن مرحلة إذابة الجليد؛ إذ فحب اخراج المؤسسة فى خالة الامعقراز من كلال عرقلة القواعنة 
والاجراءاكت والففارنات الجالية ومكق تحقيق 5للف يواشسيطة مهدة طرق علن ييل المقال::يفكن الخزاء 
تغييرات على الهياكل التنظيمية؛ الأمر الذي يُسبّب اضطرابًا في النظام الحالي للمؤسسة. وعلى نحو مماثل. 
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يمكن أن يؤدّي استخدام تقنية حديثة أو تبثي سياسة جديدة إلى "إذابة جليد" المؤسسة. عمومًا.ء أنَّا كانت 


الطريقة المستخدمة في ذلك. فإنّ هذه المرحلة تمهّد الطريق لإحداث التغيير المنشود. 


المرحلة الثانية هي مرحلة إحداث التغييرات داخل المؤسسة ليصبح نظامها في وضع جديد. عادةً ما يكون 
رد فعل الناس تجاه انعدام النظام والاضطرابات هو الانتقال إلى حالة جديدة من النظام. قد يتخذ المديرون أثناء 
عملية التغيير عددًا من الإجراءات لمساعدة أفراد المؤسسة على التكيّف مع القواعد والأوضاع الجديدة. مثل أن 
يطلبوا من الموظفين الخضوع لبرنامج تدريبيء أو أن يعقدوا جلسات مناقشة أو اجتماعات مفتوحة للحديث 
معهم بشأن التغييرات واستكشاف المشكلات ومحاولة إصلاحها. إنّ الغرض من هذه المرحلة هو مساعدة أفراد 
المؤسسة على التكيّف مع التغييرات المرتقبة. 

المرحلة الأخيرة هي مرحلة "إعادة التجميد" للمؤسسة؛ ويُقصد بذلك أنّ مديري المؤسسة سوف يُعَرّزون 
القواعد أو الممارسات الجديدة التي ينبغي أن تصاحب التغيير. وقد يُجرون في هذه المرحلة بعض التعديلات 
على الموارد والسياسات والإجراءات الروتينية لكي تتوافق مع القواعد الجديدة. 


إِنَّ نموذج لوين يوضّح عملية أساسية جدًا رافق معظم التغييرات التنظيمية. إذ إِنَّ الكثير من الناس 
يفضّلون أن تكون المؤسسة مستقرّة ويمكن التنبؤ بما سيحدث فيها. ويعتادون على الروتين الموجود بداخل 
بيئة العمل. ولذلك ينبغي عرقلة الإجراءات والممارسات الحالية داخل المؤسسة (عبر وضع أسس عمل جديدة) 
بهدف جعلها غير فقّالة. عندما تصبح الإجراءات والممارسات السابقة غير فقّالة. يعمل الناس على التكثّف مع 
الوضع الجديد تلقائيّاء ويحدّدون مجموعة من الإجراءات والأنماط السلوكية الجديدة التي تناسب الوضع 
المُستجد في الشركة. 

على الرغم من بساطة نموذج لوين. إلا أنّه يكون معقولًا إذا افترضنا أنَّ المؤفسسة تكون مستقرّة في معظم 
الأحيان ما لم تتخذ إجراءات لتغيير حالة الاستقرار. وذلك يعني أنّ هذا النموذج يبدو مناسبًا للمؤسسات التي 
يُمكن أن يستمر فيها التغيير المنشود لفترة طويلة. ولكنّ الواقع يشير إلى تُدرة وجود حالة استقرار طويلة المدى 
في مجتمعاتنا المعاصرة. 

في الحقيقة إنَّ نموذج لوين يُعبّر عن قالب أساسي للتغيير يحدث في أنظمة المؤسسات المختلفة: إذ 
يشير إلى أنَّ حالة الاستقرار قد تُمهُد الطريق لحالة عدم الاستقرار عندما يطرأ تغيير معين على النظام. ومن ثم 
ينشأ الاستقرار مرة أخرى. وهكذا. يمكن استعمال هذا النموذج للتغيير سواء عند الرغبة في إصلاح نقاط ضعف 
المؤسسة أو في تعزيز نقاط قوتهاء ويمكن تطبيقه أيضًا عند إجراء عملية التغيير من أعلى إلى أسفل أو من 
أسفل إلى أعلى: 


ب. نموذج كوتر للتغلار 
يُعدٌ نموذج كوتر للتغيير من النماذج الأكثر استخدامًا في العديد من المؤسسات في وقتنا الحالي. وهو 
يتوافق عمومًا مع الهياكل التنظيمية الميكانيكية. ولذلك قد يكون مناسبًا للمؤسسات ذات الهياكل الهرمية 
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الثابتة. يتأنّف هذا النموذج من ثماني خطوات -موضّحة في الشكل التالي- وهو يعتمد على المركزية في اتخاذ 
القرارات والإجراءات التي تنتقل من أعلى إلى أسفل عبر المؤسسة لإحداث تغيير مُخطّط له. 


نموذج لوين 


الشكل 88: ملخّص نموذج كوتر للتغيير 
الخطوة الأولى هي خلق شعور بضرورة التغيير. ويفعل المديرون ذلك عن طريق الحديث عن أسباب ضرورة 
التغيير. وغالبًا ما يستخدم كبار المديرين بعض الأدوات التشخيصية لجمع البيانات التي تدعم فكرة إجراء عملية 
التقيير:ويغطلوق تحاهدين هلن قناع القادة والموظفيق العدؤ ثري داخل المؤسسة بالأهمية القصوى التفجير. 
يمكننا القول بأنّهم يحاولون "تأسيس بيئة عمل مشتعلة" أو توضيح أنّ المؤسسة لن تتمكّن من البقاء 
والاستمرار إذا واصلت أداء أعمالها بالطريقة الحالية. 


الخطوة الثانية هي تشكيل مجموعة قيادية مؤثّرة. إذ ينشئ المديرون مجموعة من الأشخاص ذوي النفوذ 
لموزاعدتهم في تحدية فعالم التعبيز المكضاظ لف يتفي أن تمثل أقراد المحموعة القيادية فكذات المؤسسسة 
التي سوف تتأثّر بالتغيير. وينبغي أن يصبحوا بمثابة سفراء للتغيير أثناء تنفيذ عملية التغيير. 

الخطوة الثالثة هي صياغة رؤية للتغيير. إذ يعمل المدير مع المجموعة القيادية على وضع رؤية للتغيير 
المنشود. ويحدّدون نطاق التغيير ودوافع التغيير والتحسينات أو النتائج التي سيّفضي إليها. 
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الخطوة الرابعة هي نشر الرؤية عبر المؤسسة؛ أي التواصل مع جميع أعضاء المؤسسة وإخبارهم برؤية التغيير 
التي حَدّدت في المرحلة السابقة. ينبغي على المدير والمجموعة القيادية في هذه المرحلة أن يتواصلوا مع جميع 
الوحدات الرئيسية في المؤسسة التي سوف تتأثّر بعملية التغيير. وأن يُوضّحوا الأسباب التي تدعو إلى التغيير 
والآلية التي سوف يُنقُذ التغيير عبرها. ينبغي عليهم أيضًا الإجابة عن الاستفسارات وتوضيح المشكلات التي قد 


تحدث إذا لزم الأمر. 


الخطوة الخاهفسة هن إزالة العوائق: والهدف منها هو تقليل مقاومة التفيير وتوفير الموارد اللازفة والظروف 
الملائمة لإنجاح عملية التغيير. إنّ النجاح في هذه المرحلة يُمهّد الطريق لتنفيذ التفغيير المنشود 
غلى التحو المظلوفي: 


الخطوة السادسة هي تحقيق نجاحات صغيرة. لا شك أنّ مساعدة أفراد المؤسسة على رؤية طريق النجاح 
هو من الطرق المؤثّرة جدًا لتشجيعهم على دعم التغييرات. إذ إِنّ النجاحات الصغيرة هي بمثابة مؤشرات على أنّ 
التفيير ذو جدوى وأنّ المنافع الكبرى ستتحقّق عندما يكتمل تنفيذ عملية التفيير. 


الخظوة السابعة هي تغزيز النجاحات. تتراكم التقييرات الصغيرة مع مرورالوقت وتصبح تفييرات كبيرة: 
ومن المهم تعزيز النجاحات التي تُحقّقها المؤسسة أثناء تنفيذها لعملية التغيير. لذلك ينبغي على المديرين دعم 
التجاحات والاتجازات الضغيرة والاحتفاع يها تساهم التجاحات الناتحة عن تتفية غملية التقبير في إقماغ جميع 


أعضاء المؤسمة بق التغيير ذو حذوى :وآثة سوق تُحَفق الفوائة المرجوة مده لجميع الآطراقف: في المؤسسة: 


الخطوة الأخيرة هي تثبيت التغييرات. يجري العمل في هذه الخطوة على تعميم القواعد والممارسات 
الجديدة المصاحبة للتغيير وتنقيحهاء ويصبح التغيير تغييرًا تدريجيًا بعد أن كان تغييرًا تحويليًا. الهدف من هذه 
الخطوة هو تحسين عملية التغيير من أجل زيادة فاعليتها وتحقيق جميع الفوائد المرجوة. 


يُعدُ نموذج كوتر فقّالًا في الحالات التي يمكن فيها التنبؤٌ بنتائج التغيير المنشود والتي يكون فيها القادة 
قادرين على دفع التغيير إلى أسفل عبر المؤسسة. من التحديات التي قد تعترض تنفيذ هذا النموذج هو أنّ 
العديد من الموظفين قد يقاومون عملية التغيير إذا لم يساهموا في صياغة خطط التغيير. ويحدث ذلك بالفعل 
إذا لم يدرك أولئك الموظفين تمامًا مدى ضرورة التغيير أو الرؤية التي ؤؤضعت من أجل تنفيذه. في الواقع. غالبا 
ما يُستخدم هذا النموذج عندما يرى المديرون والقادة أنَّ المؤسسة بحاجة إلى عملية تغيير من أجل إصلاح نقاط 
الضعف فيها وعندما يفضّلون عمومٌأ اتباع أسلوب التغيير من أعلى إلى أسفل ويحملون العقلية التقليدية. 
بالإضافة إلى ذلك. فإِنّ نموذج كوتر للتغيير قد يكون ذا فاعلية كبيرة عندما يكون المديرون والقادة بحاجة إلى 
تحديد خطوات التغيير المنشود بوضوح وتنفيذه على نطاق واسع. 
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يقارن الشكل التالي بين مراحل كلَّ من نموذج لوين ونموذج كوتر. 


نموذج كوتر نموذج لوين 


الشكل 59: مقارنة بين نموذج لوين ونموذج كوتر 


ج. التحري التقييمي 

يُعَدُ نموذج التحري التقييمي (لإ!ألا!100 3616أءع8001) أحد نماذج التغيير. وهو يعتمد على تعزيز نقاط 
القوة وتنتقل التغييرات والإجراءات خلاله من أسفل إلى أعلى ويستند إلى العقلية الإيجابية. يمكننا أن نعرّف 
التحري التقييمي بأنّه أسلوب للتغيير يركز على طرح الأسئلة ويتيح مشاركة الجميع ويجعل الأفراد يُقدّرون 
مؤسساتهم وكل من يعمل بداخلها. 2" يقترح هذا النموذج أنَّ عملية طرح الأسئلة والاستفسارات ومناقشتها 
تجعل الناس يُقدّرون من حولهم ويُسلّطون الضوء على نقاط القوة في المؤسسة التي يعملون فيها وعلى الفرص 
المتاحة أمامهم. بالإضافة إلى ذلك. تساهم المناقشات والمحادثات التي تجري داخل المؤسسة في زيادة 
التفاعلات الاجتماعية فيها وفي تحسين قدرة الأفراد على العمل مقا بفاعلية. 


ظُوّر نموذج التحري التقييمي في الثمانينيات من القرن العشرين على يد الأستاذ ديفيد كوبيريدر في جامعة 
كيس ويسترن ريزيرف, ويفترض هذا النموذج أنَّ الأفراد يُشكّلون مؤسساتهم من خلال التفاعلات التي تنشأ 
نتيجةً للمحادثات المنتشرة داخل المؤسسة. إِنَّ التفسيرات ووجهات النظر السائدة المتعلّقة بطبيعة ما يجري 
حول الأفراد داخل المؤسسة هي ما يحدّد شكل تلك المحادثات. 


على سبيل المثال. قد تكون وجهات النظر السائدة هي أنّ قادة المؤسسة فاسدون ويهدفون إلى استغلال 
الموظفين. أو أنه -على النقيض من ذلك- متعاطفون وطموحون ومبتكرون. أيّا كانت وجهات النظر تلك, فلا 


شك أنَّ الموظفين يميلون إلى تبرير التصرّفات التي تتوافق مع آرائهم. تجدر الإشارة إلى أنَّ التفسيرات ووجهات 
النظر الساكدة قد تضبح واققًا مِحَقّقًا مع فرور الوقة. إذا أدركنا هذه الحقيقة وفهمنا كيف تعائر المؤسسات 
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بالتفاعلات الاجتماعية. فإنّنا سنعلم أنّ المفتاح الأساسي لإحداث التغيير هو تغيير التفسيرات ووجهات النظر 
السائدة بية الأفرادداخل المؤسسة. 


في نموذج التحري التقييمي. يُعدٌ الحوار الجماعي هو الآلية الأساسية التي تساهم في تشكيل التفسيرات 
ووجهات النظر الجديدة لدى الأفراد.) يُعدٌ مصطلح المحادثات التقديرية (5مهأ526/ع/اممء علاأغواءعمم3) 
من المصطلحات المرتبطة بهذا النموذج. ويشير إلى المناقشات ذات التأثير الإيجابي التي تساعد الأشخاص 
على إيجاد أمور مشتركة بينهم أثناء تعاونهم مقا على صياغة رؤية إيجابية لمستقبل مثالي للمؤسسة التي 
يعملون فيها. عندما يستخدم المديرون والقادة التحري التقييمي. فإِنَّهم يدعون أفراد المؤسسة إلى إقامة حوار 
مفتوح تكون نتيجته تكوين وجهات نظر إيجابية بخصوص واقع المؤسسة وطبيعة ما يجري فيها. هذا التحؤل في 
وجهات النظر سيؤدّي إلى تغيّر الأعمال اليومية التي يباشرها الموظفون. على الرغم من أنّ هذا النموذج قد يبدو 
وا تزعة معالية وضعب التطبيق الن حَد ماء إلا أنّه مناطة بع الموظفين أن يغضة روا التقبيرات المسكقبلية 
التي يرغبون في تحقيقها. ويمنحهم فرصة العمل معًا على التخطيط لتحويل هذه التغييرات إلى واقع. 


لقد طوّر استشاريو التطوير التنظيمي طرق مختلفة لتطبيق نموذج التحري التقييمي والتي تناسب ظروف 
تنظيمية مختلفة. ولكن معظمهم يعتمدون على طريقة تُسمّى "دورة 0-5" التي تتكوّن من خمس مراحل هي: 
التحديد (ع065). والاكتشاف (0156017/61). والحلم (018310): والتصميم (0651012).: والمصير (لإدأأد5ع0). 


المرحلة الأولى هي مرحلة التحديد. يعمل المديرون والقادة في هذه المرحلة على تحديد الهدف من التغيير. 
ويشكّلون مجموعة إرشادية يُطلق عليها غالبًا اللجنة التوجيهية (101666مامء 5666]100). ينبغي أن تتضمّن 
هذة المجموعة أقراذًا ذوي وجهات نظر متتوعة ون تُمثلوا الوعندات المختافة :في المؤشسة الثن يحاجة إلى 
التغيير. سيتفق المديرون مع هذه المجموعة على صياغة الهدف بأسلوب يدفع أفراد المؤسسة إلى التفكير في 
ما تستطيع المؤسسة القيام به وفي المستقبل المشرق الذي يمكن أن يتحقّق, إذ قد يقلبون في هذه العملية 
المشكلات رأسًا على عقب من أجل الخروج بتفسيرات ووجهات نظر جديدة عنها. 


على سبيل المثال: حولت الخطوط الجوية البريطانية إحدى المشكلات في قسم استلام الحقائب إلى فرصة 
لاستكشاف كيف يُمكن تقديم خدمة ممتازة للزبائن. وحؤّلت شركة آفون مشكلة التحرّش التي واجهتها إلى 
فرصة لاستكشاف كيف يُمكن زيادة اندماج الموظفين في أعمالهم. لقد استطاعت كلٌ من هاتين الشركتين من 
خلال تعديل طريقة النظر إلى المشكلات تصميم عملية التطوير التنظيمي على نحو لم يساهم في معالجة 
المشكلة الأصلية فحسب؛ بل ساهم أيضًا في تكوين رؤية واضحة للبديل الإيجابي المرغوب فيه. 

المرحلة الثانية هي مرحلة الاكتشاف. تُركّز هذه المرحلة على طرح الأسئلة التي تهدف إلى استكشاف نقاط 
القوة الحالية للمؤسسة ونماذج النجاح القائمة فيها والتي يُمكن استغلالها لرسم صورة المستقبل المنشود. غالبًا 
ما يُطرح السؤال "ما هو أفضل ما لدينا؟" من أجل دفع عجلة عملية الاستكشاف من خلال الحوار بين الموظفين. 
على سبيل المثال. طلبت الخطوط الجوية البريطانية من موظفيها ذكر بعض الأمثلة على خدمة زبائن ممتازة 
متوفرة بداخلهاء واستطاعوا من خلال ذلك تكوين صورة عن الخدمة المثالية على الرغم من أنَّ معظم وجهات 
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النظر دلت غلى أن هذة المؤسسة كافت تواجة كتهورات قي مجال خدمة الويائن, إن المتورعلن تماذج تجاخ 
قائمة يُمكن تطبيقها مستقبلًا -بفض النظر عن مدى صغرهاد يُشعر أفراد المؤسسة بإمكانية وجود بديل إيجابي. 
وقوقواشنذه التماذج أيفتا معلومدات عن قاط القسوة الوجودة قي المؤسنمة والعوال اتفى قماهم 


المرحلة الثالثة هي مرحلة الحلم. يتدبّّل أفراد المؤسسة في هذه المرحلة كيف يُمكن أن يكون شكل 
المستقبل المشرق المؤسسة. تشكل نقاط القوة وعوامل التجاخ العي اكأشقت في الفرحلة السايقة أساتا 
لرسم صورة ذلك المستقبل المشرق, ويُسْجَّع الموظفون في هذه المرحلة على التفكير الإبداعي بشأن ما يمكن 
أن قحف المؤسمة إذا اتتغلت تفاط قوتها. السؤال الشائع الذئ تمكن طلا عة امستجيقهم على ذلك هو "كيفك 
يمكن أن يكون الوضع في المستقبل؟". لقد استخدمت العديد من المؤسسات طرق إبداعية لحت الموظفين 
على توليد أفكار مبتكرة حول المستقبل المنشود. على سبيل المثال. قد يُطلب من الموظفين العمل في 
مجموعات من أجل تصميم نماذج أولية لعملية ماء أو كتابة مقال صحفي وهمي عن نجاح مشروع مستقبلي. 
الهدف من مرحلة الحلم هو تشجيع الموظفين على التفكير مليًّا فيما يتعلّق بالاحتمالات الممكنة للتغيير -عادةً 


بطريقة ممتعة ومحفزة. 


المرحلة الرابعة هي مرحلة التصميم. تبدأ هذه المرحلة بتحديد الأفكار المهمة التي ظّرحت في مرحلة الحلم. 
قد يعمل الموظفون معًا على وضع قائمة بجميع الأنشطة والإجراءات المحتملة التي قد تساعدهم على تحقيق 
الهدف. ثمَّ يتشارك الجميع في تحديد الأفكار الواعدة» وغالبًا ما يضيف كبار المديرين والقادة صوتهم لتأييد 
الأفكار التي يرغبون في أن تتحوّل إلى مبادرات عمل على أرض الواقع. قد يُطلب من الموظفين الانضمام إلى 
فرق العمل التي ستدقة3 عددًا من الأنشطة من أجل تخطيط الإجراءات الرئيسية وتنفيذها. 


المرحلة الأخيرة هي مرحلة المصير. تحدث هذه المرحلة بعد أن يبدأ الموظفون في تنفيذ الخطط التي 
وُضعت. سوف تواصل فرق العمل تنفيذ الخطوات والإجراءات المتفق عليها لفترة من الزمن. وسوف تجتمع مع 
فرق أخرى من الموظفين للحديث عن سير العمل والإبلاغ عن التقدم المُحرز وتعديل الخطط. ستقيم بعض 
المؤسسات أيضًا احتفالات من أجل الاحتفاء بالنجاحات المهمة. 


قد تصبح خطوات التحري التقييمي جزءًا لا يتجزأ من ثقافة المؤسسة؛ إذ قد تَنفُّذ بعض المؤسسات هذه 
الخطوات سنويًا كجزء أساسي من التخطيط الاستراتيجي. ولكن قد تُنقُّذها المؤسسات الأخرى فقط عند الحاجة 
أو عند الرغبة في إحداث تغييرات جذرية. على الرغم من أنَّ الأمثلة الواردة في هذا القسم توضّح طريقة استخدام 
نموذج التحري التقييمي في إجراء تغيير في المؤسسة ككل إِلَّا أنّه يمكن تطبيقه على مستوى الأفراد 
والمجموعات في المؤسسة أيضًاء 
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د. الأنظمة التكيفية المعقدة 

يفترض نموذج التغيير الأخير الذي سنتناوله في هذا الفصل أنًّ جميع المؤسسات هي أنظمة تكيفية 
معقّدة (56605/إ5 3613041106 عام مروء).10) والمقصود بذلك هو أنّ المؤسسة تتطوّر وتتكتّف مع بيئة عملها 
باستمرار مثلها مثل الكائنات الحية. يُركّز هذا النموذج على أسلوب التغيير الطارئ (من أسفل إلى أعلى). ويعتمد 
على قدرة الأفراد على التنظيم الذاتي والتكيّف مع ظروفهم المحلية. سنتطرق فيما يلي إلى بعض الأمثلة التي 
تعتمد على نموذج الأنظمة التكيفية المعقّدة والتي تساعد على فهم هذا النموذج قبل الخوض في تفاصيله. 


تعد اجتماعات الفضاء المفتوح (لا820100ع76 366م5 60م0) من الأساليب الشائعة التي تستند إلى 
تموقع الأنظمة الحكيقية المغقدق وشى أسشلوت يمكن أن شارك قب عشرات الأشخاضن :9" لتوضيخ هذا 
الأسلوب سنفترض أنَّنا نريد إنشاء مجموعة من الابتكارات لتحسين ثقافة الابتكار والإبداع في المؤسسة. 
الخطوة الأولى لتحقيق ذلك هي دعوة أكبر عدد ممكن من أصحاب المصلحة المهتمين للمشاركة في مناقشة 
مواضيع مختلفة فيما يتعلّق بثقافة الابتكار. ويمكن أن تستغرق هذه الخطوة يومين. 


قد يُرَحّب أحد قادة المؤسسة بالمشاركين في بداية الجلسة الأولى ويدعوهم للمساهمة في طرح وإيجاد 
الأفكار والحلول. يُعطي المُيسر (0مغقغ1زاأء3؟) بعد ذلك ورقة واحدة وقلمًا لكل مشارك.» ومن ثم يطلب من كل 
كصن أن يقعرع موضبوعًا أوسؤالا للفنافشة: ويوض» أن الفرضن هن هذا التقراط هوجت الأتتخاض الآأخرين 
على الانضمام إلى المناقشة. 


يتجوّل المُيشّر داخل الغرفة بعد ذلك ويمنح كل شخص حوالي 30 ثانية لاقتراح موضوع أو سؤال ووصف 
أهمية الفكرة وضرورتهاء ويستمر في ذلك إلى أن يصبح هناك مجموعة متنوعة من المواضيع المطروحة 
للنقاش. ثمَّ يعمل مع المشاركين على تحديد قائمة الموضوعات المراد مناقشتها. يُحدّد الميشر بعد ذلك 
الأوقات والأماكن التي ستجري فيها المناقشات بشأن تلك الموضوعات. أخيرّاء يتوجّه المشاركون إلى 
مجموعات النقاش التي يرغبون في الانضماح إليها. غالبا ما تتضمّن المناقشات في اجتماعات الفضاء المفتوح 
عددًا من الأنشطة للتفكير في الأسئلة الرئيسية المطروحة واقتراح حلول لها. 


يتضح من هذا المثال أنَّ هذا النموذج مشابه للتحري التقييمي لأنّه رك على حث الأشخاص على التنظيم 
الذاتي بأساليب تنسجم مع الأهداف العامة للمؤسسة. على الرغم من ذلك. هناك اختلاف كبير بين النموذجين 
وهو أنّ اجتماعات الفضاء المفتوح لا تعتمد كثيرًا على اتباع خطوات محدّدة لإحداث التغيير؛ بل تعتمد أكثر على 
مجموعة من المبادئ التي يمكن تطبيقها بطرق متنوعة بفية تهيئة الظروف التي تتيح حدوث 
التغيير في المؤسسة. 

يفشر نموذج الأنظمة التكيفية المعفّدة كيف يُمكن أن تتطوّر الهياكل التنظيمية العضوية من خلال 
التفاعلات غير الرسمية التي تحدث داخل المؤسسة. لذلك فإنّ الإلمام بهذا النموذج يزوّد المديرين والقادة 
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بالمعرفة الأساسية التي تساعدهم على التأثير في مسار التفاعلات غير الرسمية, حتى لو لم يكن بإمكانهم التحكّم 
بها بشكل مباشر. 

ينبغي على من يرغب في استخدام نموذج الأنظمة التكيفية المعقدة أن يفهم بعض النقاط الأساسية 
المغاقة يكيفية حدوة التنظيم الذاتق :في أوشاظ المؤظفين 7" أولاء يوق اقجاه التفيير في الفؤسيسة من 
أسفل إلى أعلى ويتطلّب مشاركة العديد من الأشخاص. ولكن عندما يتفاعل هؤلاء مع التغيير. قد تكون 
سلوكياتهم الدقيقة غير معروفة ولا يمكن التنبؤ بها أو السيطرة عليها. غالبا ما تستند طريقة استجابة أفراد 
المؤسسة للتغيير إلى تصوّرات الأفراد الذين يقعون ضمن دائرة علاقاتهم المباشرة داخل المؤسسة. إذ إنّ كل 
شخص في المؤسسة يؤنّر على الآخرين ويتأثّر بهم. لذلك يجب أن يطال التغيير العلاقات التي تربط أفراد 
المؤسسة ببعضهم. 

يشير نموذج الأنظمة التكيفية المعقّدة إلى أنّ التغّر الذي يطرأ على طبيعة أو أنماط العلاقات الشخصية 
داخل المؤسسة سيؤدّي إلى حدوث تغييرات في نتائجها. لذلك ينبغي على المديرين والقادة أن يتيحوا لأفراد 
المؤسسة المجال لتكوين العلاقات فيما بينهم وأن يدعموا الموظفين الذين يبادرون دائمًا من تلقاء أنفسهم 
بالعمل على إحداث التغييرات اللازمة. 


ولكن كيف يستطيع المديرون والقادة التأثير على طريقة حدوث التنظيم الذاتي داخل المؤسسة؟ في الواقع. 
ينبغي على المبتدئين منهم الانتباه إلى الظروف الرئيسية التي تسمح بحدوث التنظيم الذاتي غير الرسمي. 
وهناك ثلاثة أسئلة أساسية ينبغي عليهم أخذها بالحسبان. 


السؤال الأول هو: إلى أي درجة يشعر الأفراد بأنّهم مخوّلون للعمل على أنهم وكلاء للتغيير في المؤسسة؟ 
ينشأ التنظيم الذاتي من الأفراد الذين تتشكّل من مجموعهم المؤسسة. وإذا عد هؤلاء أنفسهم وكلاءً للتغيير 
وشعروا بأنَّ لهم حرية التصرّف. فعلى الأغلب أنَّهم سوف يأخذون زمام المبادرة وينخرطون في أنشطة غير موجّهة 
تعود بالنفع على المؤسسة. إذا كانت الإجابة عن هذا السؤال هي "لا يوجد هذا الشعور والدافع الذاتي لدى أفراد 
المؤمقية". فيتيقن: التذكل لمساعةة الثان علن إدراك قدراكهم ومفارائهم. 

السؤال الثاني هو: ما درجة ارتباط أفراد المؤسسة ببعضهم بعضًاء؟ إنّ العلاقات هي الركائز الأساسية لجميع 
الأنشظة غير الرسمية في المؤهسة: وكلما زاد ارتباظ أقراد المؤسسة بيعضهم: زادث احتمالية أن يتضاونوا مع 
الآخرين على تنفيذ أنشطة ومبادرات ذاتية. هل يشعر أفراد المؤسسة بأنّ علاقاتهم جيّدة مع زملائهم في العمل؟ 
هل يتواصلون عادةً مع الآخرين حتى لو لم يكونوا يعرفونهم جيدًا؟ إذا كانت الإجابات عن هذه الأسئلة هي "لا", 
فيتبقي التدخل لتحسين جوذة عفليات التواضل ذاخل المؤسسة. 

السؤال الثالث هو: ما درجة تدفق المعلومات والطاقة الإيجابية من خلال عمليات التواصل التي تجري بين 
أفراد المؤسسة؟ تُعدٌ التقييمات. سواءً التي تُقدَّم بطريقة رسمية أم بطريقة غير رسمية. من الآليات التي 
يستطيع أفراد المؤسسة من خلالها معرفة مستوى تقدّمهم في العمل. هل يحصل الأفراد على المعلومات 
المدعاعة بالاحفاقات أو النجاحات الي تحذث ذاخل المؤسسة سرفة؟ هل المشساعر السائدة ذاختل المؤسية 
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تمدٌ الأفراد بالطاقة الإيجابية التي تدفعهم إلى الاندماج في العمل؟ إذا كانت الإجابات عن هذه الأسئلة هي "لا", 
فينبغي العمل على تنفيذ مبادرات تزيد من فاعلية عمليات التواصل بين أفراد المؤسسة. 


بالإضافة إلى الشروط الأساسية للتنظيم الذاتي. فإنّ نموذج الأنظمة التكيفية المعقّدة يفترض أنّ كل نتيجة 
تكدث فى المؤسسنة ما هى الاسحقلة لعدد غير هحقه من المتتكراخه :وأن السجة الواهذة لا مس عق سنب 
واحد فقط. على سبيل المثال؛ القدرة على تسليم منتج معين إلى زبون معين في الوقت المحدّد هو حصيلة 
نظام كامل من العوامل المترابطة التي يؤر كل منها على الآخر. لذلك ينبغي أخذ جميع عوامل النظام بالحسبان 
عند الرغبة في إحداث تغييرات واسعة النطاق. الطريقة الأمثل لتحقيق ذلك هي الحوار مع مجموعات كبيرة من 
أصحاب المصلحة في الوقت نفسه لحتّهم على الشعور بالمسؤولية وتحسين علاقاتهم بالآخرين والعمل على 
تطوير العمليات التي تحتاج إلى تعديل لكي تتفيّر النتائج إلى الأفضل. تجدر الإشارة إلى أنَّ التحري التقييمي هو 
من النماذج التي يُمكن أن تنجح في تحقيق جميع تلك الآثار المرغوبة. 


قد يعمل المديرون والقادة أيضًا على تشكيل الهياكل التنظيمية التي تساعد على وجود أنماط من التنظيم 
الذاتي داخل المؤسسة. يتشكّل الهيكل التنظيمي وفق نموذج الأنظمة التكيفية المعفّدة من كل ما يدفع أفراد 
المؤسسة إلى الانخراط في أنشطة محدّدة. ويمكن أن تكون الهياكل التنظيمية مادية. مثل تلك التي نراها في 
بيئة العمل ويمكن أن تكون معنوية على شكل افتراضات أو معتقدات منتشرة على نطاق واسع. مثل عناصر 
البيروقراطية التي ناقشناها سابقًا في هذا الفصل. يستطيع المديرون والقادة إحداث التغيير عن طريق البدء 
بتغيير الهياكل التنظيمية التي تُشكّل أنماط التنظيم والتفاعلات القائمة داخل المؤسسة. 


هناك ثلاث طرق يمكن من خلالها تغيير الهياكل التنظيمية التي تتشكل ذاتنا. 09 أولا, يمكن للمدير أو القائد 
التأثير على الظروف المقيّدة (201005مء 0005031) التي تفرض قيودًا على الأنشطة التي يُبادر الموظفون 
في تنفيذها. تحدّد الظروف المقئّدة درجة حرية التصرّف التي تتيح للموظفين اتخاذ الإجراءات أو التصرّف من 
تلقاء أنفسهم. إِنَّ منح الموظفين المزيد من المسؤوليات. وتمكينهم من اتخاذ القرارات على المستوى المحلي. 
وإعطائهم المزيد من حرية التصرّف بشأن الأعمال التي يؤدّونها هي واحدة من الطرق التي يمكن من خلالها 
تخفيق القيوة وتوسيع نظاق الضلاحيات, كلما قلت القيود كلما زادت احتفالية حدونة التنظية الذاتن: 


ثانيّاء يمكن أن تتغيّر طريقة حدوث التنظيم الذاتي من خلال إثارة الاضطرابات (015]0123526©5) في نظام 
المؤسسة. قد يكون ذلك بسيطًا في بعض الأحيان عن طريق مساعدة الموظفين على إدراك أنّ هناك تضاربًا 
في الآراء داخل المؤسسة حول أنماط التنظيم الذاتي الحالية. إذ غالبًا ما يكون هناك اختلافات كبيرة في وجهات 
النظر بين المجموعات الفرعية المختلفة التي تعمل في المؤسسة مثلًا. 

إنَّ تشجيع الموظفين على إجراء محادثات مع غيرهم من الأفراد الذين يحملون وجهات نظر مغايرة قد يؤدّي 
إلى نشوء اضطراب إيجابي يدفعهم إلى إعادة تنظيم أنشطتهم لجسر الهوة بينهم. على سبيل المثالء غالبا ما 
تكون أقسام الهندسة والإنتاج في مؤسسات التصنيع معزولة عن بعضها بعضًاء لذلك فإنَّ عمليات الحوار التي 
تربط بين موظفي كل من هذه الأقسام يمكن أن تساعدهم على التنسيق فيما بينهم والتقريب بين وجهات 
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تنظرهم المفعاقة بخاررقة تكليههم للمناكل العتظيمية ويمكن أن تحفنقم هذة المخانقات أيقبا على إحداة 
تغييرات في المؤسسة. 


أخيرًّاء ينبغي الاهتمام بالتفاعلات والعلاقات المتبادلة بين الموظفين داخل المؤسسة. إذ من الضروري 
إتاحة المجال لإقامة علاقات تفاهمية بين الموظفين حتى يتمكّنوا من إدراك وجهات نظر الأقسام الأخرى في 
المؤسسة. ومن ثم يتعاطفون معها ويأخذونها بالحسبان عندما ينخرطون في تفاعلاتهم الخاصة. 

ُقَدّم تموذج الآنظمة العكيفية المعقدة تكها وقنهنا سابقاء متظووا لعفسيرهملية التقيير التنظيمي إلن 
جانب مجموعة من المبادئ التي يمكن استخدامها بطرق متعدّدة. هناك العديد من المنهجيات التي تعتمد على 
افتراضات نموذج الأنظمة التكيفية المعقّدة. ومن هذه المنهجيات: التحري التقييمي. واجتماعات الفضاء 
المفتوح. والتغيير الكلي للأنظمة (83506© 005ع56لا5 ©01ا/ا/ا). والبحث المستقبلي (اء5631 عالاءنا): 
وغيرها. تجدر الإشارة إلى أَنّنا لم نذكر في هذا الفصل سوى نبذة بسيطة عن الأساليب المتنوعة التي يمكن 
استخدامها لدفع عجلة التغيير داخل المؤسسات. 
3 التخطيط لعملية إدارة التغيدر 

عندما يفكّر المديرون والقادة في الطريقة التي سوف يستخدمونها لإدارة التغيير. فإنّ لديهم لائحة طويلة من 
الخياراتة المفاحة: وها التمالاع السن وكنكتاها في هنذا القسة الااجزع بسير حةاامق هذه الخيازات: يمكف 
استخدام العديد من هذه النماذج مقّاء ولا ينبغي الافتراض بأنَّها تتعارض مع بعضها بعضًا. 

فمكل يمكن استكداة تسوقح كوثر لتصميم عملية تغيير:شافلة طويلة الأمة؛ وتمكن فى الوقت نفسة 
استخدام اجتماعات الفضاء المفتوح أو التحري التقييمي في مراحل معينة من عملية كوتر للتغيير -كأن تستخدم 
عند تشكيل مجموعة إرشادية أو صياغة رؤية للتغيير. خلاصة القول هي أنّ هناك العديد من الممارسات 


والأشاليب الى يمكن استخدامها والدمخ نيتها يظرق متنوعة لعتصميم عمليات تقبير تلاثم احتياحات المؤسسدة 


في ظروف معينة. 


أ. ما المقصود بالتطوير التنظيمي وإدارة التغيير؟ 


2. ما هي الأسئلة التي قد تساعد في تحديد الطريقة المناسبة لإدارة التغيير؟ 


3. اذكر بعض نماذج التغيير الشائعة. 
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5 المعصطلحات الرئيسية 

التغيير القائم على تعزيز نقاط القوة: يفترض المديرون والقادة أنَّ الموظفين سوف يتغيّرون إذا شجعوا 
على تحقيق المزيد من التفؤّق في عملهم. 

المحادثات التقديرية: المناقشات ذات التأثير الإيجابي التي تساعد الأشخاص على إيجاد أمور مشتركة 
بينهم أثناء تعاونهم مقا على صياغة رؤية إيجابية لمستقبل مثالي للمؤسسة التي يعملون فيها. 


نموذج التحري التقييمي: أحد نماذج التغيير وهو يقوم على تعزيز نقاط القوة وتنتقل التغييرات والإجراءات 
خلاله من أسفل إلى أعلى ويستند إلى العقلية الإيجابية. 


الظروف المقيّدة: تحدّد درجة حرية التصرّف التي تتيح للموظفين اتخاذ الإجراءات أو التصرّف 


النموذج البيروقراطي: هو نموذج وضعه العالم ماكس فيبر ويشير إلى أنّ المنظمات ستكون أكثر كفاءة 
عندما تقسّم مهام العمل وتتيح للأفراد التخضّّص في مجال معين وتنشئ هيكلًا لتنظيم الأعمال المختلفة 
المورّعة عليهم. وذلك ضمن تسلسل هرمي للمسؤوليات. 


الموكزية: التحكم في المؤشسة أوفن أنشظتها يتركر فى يد ملظة واهدة: 


وكلاء التغيير: هم أفراد المؤسسة الذين يشعرون بأنّ لهم حرية التصوّف في تنفيذ المبادرات 
وإحداث التغييرات. 


السيطرة والمراقبة: طريقة تفاعل الأفراد أو اتصالهم ببعضهم للتنسيق بين جهودهم والتأمّد من أنَّها 
تصتٌ في مصلحة إنجاز أعمال المؤسسة. 

الأنظمة التكيفية المعقدة (685): هو أحد نماذج التغيير ويفترض أنّ المؤسسة تتطوّر وتتكيّّف مع بيئة 
عملها باستمرار مثلها مثل الكائنات الحية. 

التغيير الثقافي: يتطلّب إعادة تشكيل وتصوّر الهوية الأساسية للمؤسسة. 

التغيير القائم على إصلاح نقاط الضعف: يفترض المديرون والقادة أنّ الموظفين سوف يتفيّرون إذا كانوا 
يعلمون بأنَّهُم سوف يواجهون عواقب وخيمة إن لم يُقدموا على ذلك التغيير. 

الهايو ععلبة تتظطيع المنوظفية فى محموفبات يكنية تركو كه محمو ةعلن أذاءوظبائلف 
محدّدة في المؤسسة. 

الاضطرابات (0130665اغ0156): قد ينتج عنها تضاربًا في الآراء بين الموظفين ولكن قد تكون ذات أثر 
إيجابي ومحقّزة على إحداث التغيير. 
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أسلوب التغيير الطارئ (أو من أسفل إلى أعلى): يعتمد هذا الأسلوب على الاعتقاد بأنّ الموظفين 
سوف يزداد إسهامهم في إحداث التغيير إذا شاركوا بأنفسهم في عملية تصميم التغيير. 


ريادة الأعمال: يُقصد بها عملية التخطيط لتأسيس مشروع جديد وإطلاقه وإدارته. 


التنظيم المسطح: هو هيكل تنظيمي أفقي يسمح للعديد من الأفراد من مختلف أنحاء المؤسسة باتخاذ 
القرارات التنظيمية. 


التنظيم الرسمي: هو عبارة عن مجموعة ثابتة من الإجراءات والهياكل التنظيمية. 
الرسمية: عملية إضفاء الطابع الرسمي على الأدوار والممارسات التي تؤدّى في المؤسسة 


الهيكل الجغرافي: يُستخدم عندما ترغب المؤسسات في تقديم مجموعة من المنتجات في مناطق أو 


أقاليم جغرافية معينة. 


التغيير على مستوى المجموعات: يهتمٌ بالعلاقات بين الأشخاص وغالبًا ما يركّز على مساعدتهم على 
العمل معًا بفاعلية أكبر. 


الهياكل التنظيمية الأفقية: هياكل تنظيمية مسطحة تسمح للعديد من الأفراد من مختلف أنحاء 
المؤسسة باتخاذ القرارات التنظيمية. 


التغبير التدريحي: إجراء تهديلات صنغيرة على المفارسات أو الاجراءات الخالية:قى المؤسسة بحيث لا 


كتعارض هذة التغديلاتك مع هواني العمل الحاليةة بل تعزّرها أو تحشين فنهاء 


التغيير على مستوى الأفراد: يركّز على مساعدة الموظفين على تحسين بعض الجوانب المرتبطة بأدائهم 
أو بالمعرفة التي يحتاجونها لكي يتمكّنوا من المساهمة في المؤسسة التي يعملون فيها باستمرار وبفاعلية. 


التنظيم غير الرسمي: شبكة العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة والتي تنشأ عن التفاعلات التي تحدث 
بين موظفيهاء وهو غير مرتبط بالتنظيم الرسمي للمؤسسة. 

القصد من التغيير: درجة التخطيط للتغيير بقصد أو تنفيذه بطريقة متعمّدة. 

نموذج كوتر للتغيير: نموذج شامل من نماذج التغيير ويُستخدم لتصميم عملية تغيير طويلة الأمد. 

مستوى التغيير: مدى اتساع الدائرة التي سوف يشتمل التفيير على ما فيها داخل المؤسسة. 


نموذج لوين للتغيير: هو نموذج من نماذج التغيير ويوضح عملية أساسية جدًا رافق معظم التغييرات 
التنظيمية تتأف من ثلاث مراحل هي: إذابة الجليد. وإحداث التغيير. وإعادة التجميد. 

إدارة التغيير: الأساليب التي ينتهجها المديرون والقادة للتحكّم في التغييرات التي تحدث في المؤسسة 
عند حدوث تغبّرات في أوضاع السوق. أو تغبّر المورٌّدين الذين تتعامل معهم المؤسسة. أو إدخال تعديلات على 
طرق تأدية العمل مع مرور الوقت. 
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الهيكل المصفوفي: هيكل تنظيمي يُصنّف أفراد المؤسسة بناءً على وظيفتهم وفريق الإنتاج الذي ينتتمون 
إليه في الوقت نفسه. 


الهياكل التنظيمية الميكانيكية: هي هياكل تتميّز بمركزية السلطة. والإجراءات والممارسات ذات الطابيع 
الرسمي. وارتفاع مستوى التخضّص في الوظائف. وعادةً ما تكون هذه الهياكل مقاومة للتغيير. 

استشاري التطوير التنظيمي: هو الشخص الذي لديه خبرة في عمليات إدارة التغيير. 

الهياكل التنظيمية العضوية: تُستخدم في المؤسسات ذات البيئات المتغيّرة وغير الثابتة والتي تحتاج إلى 
التكيّف بسرعة مع التغييرات. 

التطوير التنظيمي: الأساليب والطرق التي يمكن للمديرين استخدامها لكي تكون مؤسساتهم أكثر قدرة 
على التكبّف مع التغييرات. 

التغيير على مستوى المؤسسة: هو التغيير الذي يؤثّر على نظام المؤسسة بأكمله أو على العديد من 
وحدات العمل فيها. 

التغيير التنظيمي: الخطوات التي تتخذها المؤسسات عندما ترغب في الانتقال من الأوضاع الحالية إلى 
أوضاع جديدة. 

التصميم التنظيمي: العملية التي يُحدّد المديرون من خلالها الهياكل التنظيمية والثقافة الخاصة 
بالمؤسسة لكي تتمكّن من تحقيق أهدافها. 

التطوير التنظيمي: هو مجال تخضّصي يركز على كيفية تصميم التغيير وإدارته. 

الهيكل التنظيمي: الإطار الذي تتحدّد من خلاله طريقة إنجاز الأنشطة والعلاقات التي تحكم التفاعلات بين 
أفراد المؤسسة وتدفعهم لتحقيق أهداف وغايات المؤسسة. 

الإدازة بالمشاركة: إشراك الموظفيق في التشاورات المتعلقة يقرارات العمل الرئيسية: 

التغيير المخطّط له: هو نشاط أو مجموعة من الأنشطة التي حُدّدت أو نُفُذت بشكل مقصود ومتعمّد من 
أجل تحقيق هدف أو غاية محدّدة. 

العقلية الإيجابية أو التقديرية: يفترض المديرون والقادة أنّ الناس يميلون إلى تبثي التغيير عندما 
يشعرون بالتقدير وبأنّ لهم قيمة جوهرية ومسؤوليات وصلاحيات. 

هيكل المنتج: يميستخدم عندما ترغب المؤسسة في تنظيم الموظفين في مجموعات بناءً 
على خطوط الإنتاج. 

نطاق التغيير: درجة ما سيحدثه التغيير المطلوب من حالة عدم استقرار في الأنماط السائدة 
والروتين الحالي. 
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نطاق الإشراف: يشير إلن مقدار العمل الذي يكون الفرد في المؤسسة مسؤولا عنة. 

التخصّص: يُشير إلى مستوى تنظيم الأفراد في وحدات عمل فرعية بناءً على مجالات خبرتهم مثل: إدارة 
الموارد البشرية. أو التمويلء. أو التسويقء. أو التصنيع. 

التغيير الاستراتيجي: هو تغيير تدريجي أو تحويلي يساعد على أن تنسجم العمليات التي تُنفُذْها المؤسسة 
مع رسالتها وأهدافها الاستراتيجية. 

التغيير الهيكلي: يرتبط بالتغفييرات التي تطرأ على العلاقات الرسمية أو على بنية العلاقات 
داخل المؤسسة. 

التغيير التكنولوجي: يُقصد به التغيير الذي يحدث في المؤسعباس يه لتطبيق التقنيات 
الحديثة بداخلها. 

التغيير من أعلى إلى أسفل: هو تغيير قائم على افتراض أنَّ المؤسسة ذات هيكل تنظيمي ميكانيكي. 

التغيير التحويلي: التحؤلات الكبيرة التي تحدث في نظام المؤسسة والتي قد تسبب اضطرابًا كبيرًا في 
بعض إجراءات عملها الأساسية أو عملياتها أو هياكلها التنظيمية. 

التغيير غير المخظّط له: تغيير غير مقصود وغالبًا ما يحدث نتيجة التفاعلات التي تجري في التنظيم 


الهياكل التنظيمية العمودية: هي الهياكل التنظيمية التي توجد في المؤسسات الكبيرة ذات التنظيم 
الميكانيكي؛ وتسمّى أيضًا الهياكل الطويلة لأنَّها تحتوي على العديد من المستويات الإدارية. 


6 صلخص المخرجات التعليمية 


1 الهياكل التنظيمية والتصميم التنظيمي 


وضّح كلا من الهياكل التنظيمية الميكانيكية والهياكل التنظيمية العضوية. 


تُصمّم الهياكل التنظيمية الخاصة بالمؤسسة من مزيج من كلّ من الهياكل الميكانيكية والعضوية. ويعتمد 
ذلك على مقدار الثبات أو المرونة المرغوبين. تتمتّع الهياكل التنظيمية الميكانيكية بخصائص مشابهة لخصائص 
التنظيم البيروقراطي التي حدّدها ماكس فيبر. في المقابل فإنّ الهياكل التنظيمية العضوية تتميّز بمرونة أكبر, 
الأمر الذي يجعلها تتكيّف مع البيئات سريعة التغيّر. وهذه الهياكل تكون فقّالة أكثر مع بيئات العمل الديناميكية 
التي تتطّلب إدخال تعديلات مستمرة على المؤسسة لكي تتكيّف مع التغيير. تُعدٌ الهياكل التنظيمية العضوية 
أيضًا مناسبة أكثر إذا كان الموظفون ينشدون الاستقلالية والانفتاح والتغيير والإبداع والابتكار والفرص التي تتيح 
تجربة أساليب وطرق جديدة. 
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شي على جمية المؤسسات أن تحده الميكل التنظيمن المناضعي لهنا اتن اتمكرن .ف إنهاة أعمالهنا 
بفاعلية. وينبغي عليها أيضًا أن تكون قادرة على التغيير لكي تستمر وتتجدّد مع مرور الوقت. 


2 التغيدر التنظيمي 


ما هي الأبعاد الأساسية للتغيير؟ 


كثيرًا ما يُقال أنّ الشيء الوحيد الثابت في الحياة هو التغيير المستمر. لذلك ينبغي على المديرين أن يكونوا 
قادرين على فهم أبعاد التغيير. وأن يدركوا الأسباب التي تدفع إليه. بالإضافة إلى كيفية تنفيذ التغييرات من أجل 
تحقيق أهداف المؤسسة وتخطيها إلى ما هو أبعد. هناك ثلاثة أنواع رئيسية للتغيير في المؤسسات وهي: 
التغيير الهيكلي. والتغيير التكنولوجي. والتغيير الثقافي. وينبغي على المديرين فهم التغيير الذي يحدث داخل 
المؤسسات نتيجةً لتطوّرها ونموها مع مرور الوقت. 


من المسؤوليات الرئيسية التي تقع على عاتق المديرين تصميم الهياكل التنظيمية التي ستتيح للمؤسسة 
تحقيق أهدافها الأساسية. وينبغي عليهم أن يأخذوا بالحسبان أنَّ الهيكل التنظيمي يجب أن يتوافق دائمًا مع 
الحاجة إلى التنسيق بين مختلف وحدات المؤسسة. لا يستطيع المديرون في كثير من الأحيان تحديد شكل 
الهيكل التنظيمي المناسب للمؤسسة إلى أن يتتّضح ذلك من خلال ما ينشأ من تفاعلات خلال التنظيم غير 
الرسمي الذي يُحدّد طبيعة سير العمل. إذ يستطيعون عند ذلك فقط أن يدركوا كيف بإمكانهم الاستفادة من 


عناصر البيروقراطية في تضميم شيكل تنظيمي سانب يزيد من :قرض تجاح المؤتمسة. 


3 اإادارة التغيدر 
كيف يتعامل المديرون مع التغيير؟ 


يصبح التغيير ضروريًا عند نمو المؤسسة ونضوجها من أجل بقائها واستمرارهاء لذلك من المسؤوليات 
الرئيسية الأخرى التي تقع على عاتق معظم المديرين والقادة هي مهمة تصميم التغيير وإدارته. لقد ذكرنا في هذا 
الفصل العديد من الأسئلة التي ينبغي أخذها بالحسبان عند تصميم عملية التغيير. وتطرقنا إلى العديد من 
النماذج التي يمكن استخدامها لإدارة عملية التغيير التنظيمي. 


إِنَّ حجم المعرفة في مجال التغيير والتطوير التنظيمي كبير وقد يكون هذا المجال صعبًا بعض الشيء 
بالنسية للمتفلميق المبعدكيق تساّط المدلوماك الموقبحة في هنذا الفضيل الضوع على الآفكار الرئيسية قن 
مجال التغيير والتطوير التنظيمي. ولكن ما هذه المعلومات إِلّا غيض من فيض. لذلك ينبغي عليك إذا كنت 
ترغب في أن تصبح من قادة التغيير الم ورين أن تتعلّم المزيد عن هذا المجال المهم جدًا من الناحية 
النظرية والعملية. 
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أسئلة مراجعة للفصل 
ما المقصود بالهيكل التنظيمي؟ 


ما هي الأنواع المختلفة للهياكل التنظيمية؟ 

ما المقصود بالتصميم التنظيمي؟ 

ما هي الأمور التي ينبغي أخذها في الحسبان عند اتخاذ قرارات بشأن تصميم الهياكل التنظيمية؟ 
ما المقصود بالتغيير التنظيمي؟ 


فاهي الأبفاد الأساسية للتغيير؟ 


ما المقصود بالتطوير التنظيمي وبإدارة التغيير؟ 


ما هي الأسئلة التي قد تساعد في تحديد الطريقة المناسبة لإدارة التغيير؟ 


اذكر بعض نماذج التغيير الشائعة. 
أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 


اختر إحدى المؤسسات التي تعرفها جيّدَاء وارسم الهيكل التنظيمي الحالي الخاص بها. قد تستنتج 
الكثير من المعلومات عن المؤسسة من خلال موقعها الإلكتروني أو عن طريق إجراء مقابلة قصيرة مع 
أحد الأشخاص الذين يعملون فيها. بعد الانتهاء من تلك المهمة. أنشئ هيكل تنظيمي بديل وبِيّن 
الأسباب التي قد تجعله أكثر فاعلية من الهيكل التنظيمي الحالي واذكر أيضَا المخاطر التي 
قد ينطوي عليها. 

تخيّل أنّك كُلّفت بالعمل مع شركة ذات هيكل تنظيمي وظيفي تقليدي وتتضمَّن فرق عمل للأقسام 
التالية: المبيعات. والتسويق. وتطوير المنتجات. والتمويل والمحاسبة. والعمليات. يقدّم كل فريق 
تقاريره لنائب للرئيس التنفيذي. ويعمل كل نائب على تبليغ تلك التقارير للرئيس التنفيذي. افترض أنّ 
الشركة تريد تغيير هيكلها إلى الهيكل المصفوفي الذي سيحافظ على مزايا التنظيمات الوظيفية, ولكنّه 
في الوقت نفسه يُرنَّب الموظفين في مجموعات بناء على المنتج الذي يعملون على تطويره. لقد ظلب 
منك إبداء رأيك بشأن كيفية إدارة هذا التغيير وكيفية التعامل مع الموظفين والرد على استفساراتهم, 
لذلك ينبغي عليك أن تحدّد إجابات للأسئلة التالية: ما هي الآثار المرغوبة أو الفوائد التي ستعود على 
المؤسسة من تنفيذ هذا المشروع؟ ما هي المشاعر التي قد يحملها الموظفون تجاه هذا التغيير 
التنظيمي؟ كيف يمكن أن تؤثّر مشاعر الموظفين على المؤسسة أو على عملياتها؟ كيف يمكن لمديري 
المؤسسة إدارة هذه المشاعر. أو ما هي الطرق التي ترى أنّه ينبغي عليهم استخدامها في إدارة هذه 
المشاعر من أجل الحصول على النتائج المرجوة؟ 
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9 تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 


1. افترض أنَّك الرئيس التنفيذي لإحدى شركات البيع بالجملة وأنَّكَ تفكّر في إعادة تنظيم شركتك ولكنّك 
تلقيك آراءمتضبارية هن اتنيق سن همرؤسيلق الذيق عق وص أنت كديورقن الوقة الكاضر 85 مسقودعا 
إقليميًا وتحصل على المنتجات من الشركات المُصئّعة ثم توزعها على تجار التجزئة والمؤأسسات 
الخدمية. تتنوع أصناف المنتجات التي توفرها ويصل عددها إلى 100,000 صنف. ويعمل لديك 825 
مندوب مبيعات ميداني يمثّلون جميع المنتجات داخل منطقة جغرافية. 


إحدى الأفكار التي طرحها مدير التسويق هي تقسيم فريق المبيعات إلى ثلاث مجموعات متخصّصة 
وهي: تجارة الأزياء. والتجارة العامة. والخدمات. سيساعد ذلك على زيادة خبرة مندوبي المبيعات 
ومعرفتهم بالمنتجات التي يتخضًّصون في بيعها ومن ثمّ سيؤدي ذلك إلى تقديم خدمة ممتازة للزبائن. 
في المقابل. يخشى مدير المبيعات من ترك العديد من مندوبي المبيعات لوظائفهم لأنّه سيترتّب على 
تنفيذ عملية التغيير وتطبيق تلك الفكرة توسيع الرقعة الجغرافية. 


ما الإجراءات التي قد تتخذها للتعامل مع هواجس المديرين الذين يعملون في شركتك؟ كيف ستُنقذ 
خطة التغيير؟ ما هي الأمور التي ينبغي عليك مراعاتها فيما يتعلّق بالزبائن؟ 


2 افقفرض أنّك تسلّمت“ مؤخرًا منصب مدير دار للمسنين تتكون من ثلاثة أقسام: القسم الأول مخقص 
للممقاغديق دسواء كاتوا أفراذا آم أرواكاء الذين لأ يزال بإمكاتهُم إدارة شؤوتهم بانفسهع ولكنهم يُفمسِلون 
التمتّع بوسائل الراحة مثل: الرعاية الطبية. ووجود سكان آخرين يتفاعلون معهم عبر الأنشطة المخطّ ط 
لها. أمَا القسم الثاني يقيم فيه الأفراد الذين لا يزالون يتمتعون بصحة جيدة نسبيًا ولكتّهم يحتاجون إلى 
الممناعدة فى أداء عفن المماة مكل الحقة والعذ ل نوها شنابه ذلكم أحيكا القسم الفالف خض 
للأشخاص الذين يعانون من مشاكل صحية مزمنة بالإضافة إلى المرضى الذين يتلقون 
الرعاية التلطيفية. 


لقد عرفت من خلال المقابلة أنّ المنشأة تعاني من مشكلة ضعف الأداء وانخفاض الروح المعنوية. وأنّ 
المدير السابق كان صارمّأ ولا يسمح للعاملين الذين يؤدُون وظائف مختلفة بالتفاعل مع بعضهم ويرغب 
في أن يُرجع إليه عند اتخاذ أي قرار. وقد أذَى ذلك إلى ترك الكثير من العاملين لوظائفهم ووجود عدد 
كبير من الشواغر مقارنة بالمنشآت الأخرى. 

بصفتك المدير الجديد. ينبغي عليك مخاطبة طاقم العمل والحوار معهم: لذلك تطلب منك مساعدتك 
الجديدة أن تحدّد ما إذا كنت ترغب في مقابلة جميع العاملين في قاعة واحدة كبيرة أم مقابلة الذين 
يؤدُون وظائف مختلفة في قاعات اجتماعات أصغر. تسألك مساعدتك أيضًا عن الطريقة التي ستتعامل 


من خلالها مع العمال الذين يعملون في فترات عمل مختلفة. المطلوب منك هو اتخاذ القرارات بشأن 
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أساليب التواصل التي سوف تستخدمها. وكتابة الكلمة الافتتاحية التي ستلقيها على مسامع العاملين 
عند الاجتماع معهم قبل أن تتيح لهم المجال لطرح الأسئلة والاستفسارات. 


0 فقضية للتفكتر النقدى 
كيف أدار داني ماير شركته في ظل التحديات التي واجهته عندما قرَّر إلغاء الإكراميات؟ 


ما الذي سيحدث إذا قرّر الرئيس التنفيذي لأحد المطاعم إلغاء الإكراميات "البقشيش"؟ هل سوف يشتكي 
الزبائن من الأسعار الجديدة ؟ أم هل سوف يقلق من يعمل نادلا في المطعم بشأن الأجر الذي يتلقّاه؟ 

يُعدُ داني ماير الرئيس التنفيذي لشركة "10521631160 501316 100لا" (التي ساهمت في إنشاء عدد من 
المطاعم الناجحة في نيويورك). وقد اكتشف إجابات الأسئلة السابقة عندما بدأ في إلغاء الإكراميات في معظم 
المطاعم التي يديرها. لقد رأى ماير رأي العين الأثر السلبي الكبير لانتشار "ثقافة الإكراميات". ألا وهو بقاء 
الموظفين في المناصب الدنيا بسبب عدم وجود فرصة للترّقي إلى المناصب الإدارية دون التضحية بجذء كبير 
من الأجور التي يحصلون عليها. 

بدأ ماير تطبيق خطته لإلغاء الإكراميات بإجراء محادثات مع الموظفين المتضررين. وقد عُقدت هذه 
المحادثات قبل أشهر من إعلان أي خبر بهذا الشأن. بعد ذلك. عقد ماير محادثات مع الزبائن لكي يشرح لهم 
أهمية حصول جميع الموظفين العاملين في المطعم على أجور عادلة؛ وهذا يعني ضرورة الامتناع عن تقديم 
الإكراميات للعدد القليل من الموظفين الذين يقدّمون الطعام. غالبا ما استغرقت المرحلة الانتقالية لإلغاء 
الإكراميات في كلّ مطعم من المطاعم ما بين ثلاثة إلى ستة أشهر. 


تمكّن ماير نتيجةً لإلغاء الإكراميات في معظم المطاعم التي يديرها من زيادة أجور الطهاة فيها. وأتاح له ذلك 
تعيين المزيد من الطهاة وسد النقص في هذا المجالء بالإضافة إلى تعيين المزيد من الموظفين من أجل تقديم 
خدمات ضيافة ممتازة. تقوم سياسة ماير على حث الموظفين على الاهتمام ببعضهم بعضًا أولا. ثمّ الاهتمام 
بالزبائن ثانيّاء الأمر الذي ينعكس على جودة خدمات الضيافة. 


يحصل ماير باستمرار على تقييماتِ من موظفيه حتى بعد أن ألغى الإكراميات؛ فهو حريص على أن يشعر 
كل موظف بأنّ رأيه مسموع وواضح. إذ لا يزال بإمكان الموظفين المشاركة في نقاشات مفتوحة والإدلاء بآرائهم 


بصدق وموضوعية. 
1 اللأسئلة 
1. هل التغيير الذي أجراه ماير تحويلي أم تدريجي؟ وضّح إجابتك. 


2. ماهي المستويات التي يسعى ماير إلى إدخال التغييرات عليها في هذا المثال؟ 
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3. ماهي نماذج التغيير التي يمكن أن تكون مناسبة لتصميم وتنفيذ عملية التغيير التي يرغب 


ماير في إحداثها؟ 
71 العصادر 


1 صصادر الاستدامة والإدارة المسؤولة 


لاعكاء 10 م :2018 مأ كلععلظ اتالاا عط مع30عا 1ه عصكا عط ذأ دألاهما مطتكا” ماقا غأدالا  ٠‏ 
,2018 ,6 اأامم ,ركنناعلا لإاعكاعهط عط[ "ع0 أ5أنا0 
عط اع 0-01-1630 صتكا-ع ط-ك ا -5أ/ا3 0 مط تلكا /ع اء أ ق /كنااع حا ملام . كنائاع حا لاع كاء 0 داع حا الالانالانا/ / :م خط 
5ن 0-لاعكاءعمط-ق-2018-ما-دمعع طعاطط 


عط“ ,كأ مآع عونمقطع-ع]3طاكء صأ 0ع/اام/اطا وطأخاعن ذا طلا عط بإاطلل” بعصمغكلكاءعوا8 مأبيعكا  ٠‏ 
,2016 ,3 لاأقناط3[ ,بعصباطر! مووعاطه 
-3مع-»ع وطق طع-عغ3 متاك - اطصح /لاعكاء هط /5 0م 5 /صمامء .ع طنط 0 0ق أحاء. للاناناننا/ / :م خط 
اماغخط./[20160103-5601 


بالك عط1 "مم5 عط كابال عوصقط عغأومأاك أمططغ د5امصماط غرممعظ الناللا” رمععءع0 ومصم3ئ الا ٠‏ 
-031 310 حا-8 38064 /أماع مطامط لامع -لاوعع داع /لاء أ لهم /صامء. | اتأطعط//:مغط ,2018 ,28 طععىدالا 
01م ك-ع ما -5) نالاءء وصقطاءع-عغ3 ما ناء-5 0 صما ممعء-ع با ومع ا-لاععاء مط 


بطل أكص1] ع0أكص] -مسأكصع اع لفأأكاع/اأصنا 0ن/لطواط "بخطوأ!0م5 أمعل0ن ند زععمعععع للاععلمم"”  ٠‏ 
,2018 ,15 ذاء )قال ل0عودوعع36م 
عع لاع اع]- لاع 01 طق / لاه كمع )اع -ع ل أكط أ /نا 00 ع.310/ 3ط . حا0 أ ك داع ماع . لالالالانانا/ / :كم خط 


"برعا انط تصأقغكنك نتاعلظا غأنامطم لعغأعناع ععمععرعط لفاعاعصظ” ,متلمسدزمع8 عتاحسمط ٠‏ 
-0 أ طذ أن 0|؟-عع رعاع] - لماع 1 0 ماق / 5 لئاع جا / طاح . احاحا. للا لالالانا//:دمخخط ,2017 ,13 طاع نوالا ,رصمء. ا تالح 
4ت /اعع) و - اطصخطغ مدع امصحصا 


52 صصادر قضية للتفكير النقدى 


أ ئا52 5عع/ا10م ماع غأنا8 -3015نا5]3ع5 كأط غ36 وطاممأ! معصصوظ8 بعلازعا/طا لامموما” عاعدنامغ36ال/طا »تالا 2 ٠‏ 
,7 ,20 اع 0606 ,11501 55©١أكلاظ‏ "باع /ا0ثاانا! أوألا لمق لاوط نعنلاما مغ 0ع ا كقط 
0165-2017-10 0150م -م أغ-0 حا -كاع لاع مما« لاط طق ل ممع نع 0 أكط أ كدع حا أكناطا. /الالانالنا/ /: م خط 


طغدا/ا عط[! غأع0 مغ عوعلا ج دعاج1 غ1” :وماممذ! وصملأقصتصتاع من ععلزعا/ا لامصوما” بمحصماعع مععرما 2 ٠‏ 
,2018 ,14 لإاقنام3[ ,65رمع "بخطونا 
- 00 اع لاع ما« لاطط2018/01/14/03 /طة مطل اعأمع 10 /دع غ١5‏ /طامء. دع صا ه]. الالئانانا/ / :5م خط 
خط ط هماع الع و-مغ-نزدع/ا-ة-دع )| 3]-]أ-وطامم أ غ-وم د صتمصستاع 


الاءعل! 716 "رععمع أمعمناع وطامم]! هلظ كأط قا ناتأدع5 طوعأمع ملظم 01 كطه3]أمطانا عط ١‏ ” ,صصيما طغعطوجذاع 2 ٠‏ 
-15-01 3 اماق /ع انا اناء /مامعماع »| 0 لإلائاع ذا .لال الالالانا/ /:5 مط ,2018 ,24 لاقن معط ,رععارملا 
ماع مااع ملاع - 0 امم أغ-0 5غ 3 نات ادع - مقع اع م 6055-01-3 3غ أ مط ادع طاع/لا مه صهم 035 
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دورة إدارة تطوير المنتجات 


تعلم تحويل أفكارك لمنتجات ومشاريع حقيقية بدءًا من دراسة السوق 
وتحليل المنافسين وحتى إطلاق منتج مميز وناجح 


التحق بالدورة الاآن 


1. إدارة الموارد البشرية 


731 مقدمة 


1 المخرجات التعليمية 


ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآنية بعد قراءتك لهذا الفصل: 


.1 


.2 


كيف تظطؤرت إذارة الموارد البشرية غبر السديق؟ وفا'هي:قائدتم] المؤسسبات في العصرالحالي؟ 
ما هي فائدة ووظيفة امتثال الموارد البشرية للشركات؟ 

كيف فو ترعمارسات آذارة الأداء على آداء الشرفعات؟ 

كيف تستخدم الشركات استراتيجيات المكافآت لتعزيز أداء الموظفين وتحفيزهم؟ 

ما هو المقصود باستقطاب المواهب؟ وكيف يُمكن أن يساهم في بناء ميزة تنافسية للشركة؟ 


ما هي فوائد عمليتي تنمية المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي؟ 


إدارة الموارد البشرية مبادئ الإدارة 


استكشاف المهن الإدارية 


إيفا هارتمان من شركة 5ذاا18 ذات المسؤولية المحدودة 


امتهنت إيفا هارتمان القيادة الاستراتيجية لمدة تصل إلى حوالي 20 عامًّا. وكانت من المبدعين في هذا 
المجال ومن الذين يهتمون بتحقيق الإنجازات الكبيرة. وهي ذات خبرة كبيرة في استراتيجيات الموارد البشرية 
وتنمية المواهب وتطوير المهارات القيادية والفعالية التنظيمية. وقد عملت في مجموعة متنوعة من قطاعات 
الأعمال. من ضمنها: التصنيع. وتقديم الاستشارات للشركات المُدرجة في قائمة فورتشين 500: وغيرها. 
بالإضافة إلى ذلك. تُعدٌ إيفا من وكلاء التغيير التحويلي (أو الجذري). وقد طوّرت وأشرفت على العديد من برامج 
رأس المال البشري الإستراتيجي ومبادرات المواهب في الكثير من البيئات المحفوفة بالتحديات على مستوى 
العالم. ومن الواضح أنّهها تمتلك شغفًا تجاه تحسين أداء الأفراد والمؤسسات. 

بدأت إيفا حياتها المهنية في واحدة من أكبر شركات الاستشارات الإدارية حينذاك. وعادت منذ عدة سنوات 
إلى مجال تقديم الاستشارات عن طيب خاطر. تُعدٌ إيفا مؤسسة ورئيسة شركة ؤذااع76 المحدودة والمتخصصة 
في الاستشارات المتعلّقة برأس المال البشري والتوظيف والموجودة في مدينة ريتش موند في ولاية 
فيرجينيا الأمريكية. 

كانت إيفا مديرة قسم الموارد البشرية في إحدى الشركات العالمية الكبيرة المتخصّصة في تصنيع منتجات 
الأفلام البلاستيكية قبل تأسيسها لشكة وزاات 1 وكانث مسؤولة عن الاستزائيجيات والغمليات المتعلقة بالموارة 
البشرية في هذا القسم العالمي. الذي تبلغ قيمته 600 مليون دولار. لقد قادت إيفا أثناء عملها في هذه الوظيفة 
فريقًا عالميًا من مديري الموارد البشرية في أمريكا الشمالية والجنوبية وأوروبا وآسيا لدعم مبادرات الموارد 
البشرية العالمية من أجل تحقيق نتائج العمل وتنمية رأس المال البشري وتطوير الأداء داخل القسم. 

شغلت إيفا أيضًا مجموعة متنوعة من الوظائف القيادية والإدارية في مجالي الموارد البشرية ووظائف 
الجودة في العديد من الشركات المعروفة على المستوى المحلي والعالمي. ومن هذه الشركات: 13/ا0طء 3لا 
5 اناعع5, وأوأع مومع طاغءهلقاطع6؛ ودداع]دلاكم0/ ]الا الاك ووطاءاناكطه© (دع4006/5 (التي أصبحت 
تُدعى عالاغأمععع8 في الوقت الحالي). 

حصلت إيفا على درجة الماجستير في إدارة الأعمال من كلية ويليام وماري في مدينة ويليامزبرغ الأمريكية. 
وحصلت على درجة البكالوريوس في علم الإنسان من جامعة فيرجينيا في مدينة شارلوتسفيل الأمريكية. إيفا 
أيضًا عضو هيئة تدريس مساعد في كلية روبينز للأعمال في جامعة ريتشموند. وهي حاليًا عضو في مجلس إدارة 


جمعية إدارة الموارد البشرية (/511180) في مدينة ريتشموند التي تقع في ولاية فيرجينيا الأمريكية. 


قطع مجال الموارد البشرية أشواط طويلة خلال العقود القليلة الماضية. إذ غيّر مديرو الشركات ومتخصّصو 
الموارد البشرية -منذ الزمن الذي كانت تسوده الإدارة التكتيكية للموظفين وحتى عصرنا الحالي الذي تميل فيه 
الإدارة إلى أن تكون ذات توجّهات استراتيجية- غيّروا نظرتهم تجاه وظيفة إدارة الموارد البشرية. تتنافس الشركات 
من أجل الحصول على المواهب. وما يميّزها عن غيرهاء فيما يتعلّق بأداء أعمالها. هو ذخيرتها من الموظفين 
الموهوبين. لذلك أصبحت إدارة الموارد البشرية من الأساليب الأساسية التي يُمكن للشركات استخدامها من 
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أجل العثور على المواهب وتوظيفها وتطويرها وتنميتها لكي يكون لدى هذه الشركات ميزة تنافسية. يتطرّق هذا 
الفصل إلى الفوائد التي تجلبها إدارة الموارد البشرية للمؤسسة. بالإضافة إلى التحديات التي لا تزال تواجه هذه 
الوظيفة لكونها تساهم في تحديد ما ستكون عليه استراتيجية الشركة. 


2 مدخيل إلى إدارة الموارد البشرية 
كيف تطوّرت إدارة الموارد البشرية عبر السنين؟ وما هي فائدتها للمؤسسات في العصر الحالي؟ 


لقد خدمت إدارة الموارد البشرية العديد من الأغراض المؤسسية على مر السنين. وقد كانت هذه الوظيفة 
في بداية نشأتها تقوم على التأمّد من امتثال الموظفين للأنظمة والتعليمات, ثم توشّعت وتطوّرت إلى أن 
أصبحت في زمننا الحالي المحرّك الأساسي لعمليات تنمية رأس المال البشري وتطوير الموظفين في 
المؤسسات. أشار مؤلفو كتاب "10 01045106 عط مرمءعع 8لا" الذي نُشر في عام 2012 إلى مراحل تطوّر وظيفة 
الموارد البشرية ووصفوا هذه المراحل بالموجات. كما هو موضّح فيما يلي(": 


1. الموجة الأولى ([1010غ+12غ3010115 «ال!): ركرّت على الأعمال الإدارية التي كان يوؤدّيها موظفو الموارد 
البشرية والتي تتمثّل في تحديد شروط وأحكام العمل وتقديم خدمات الموارد البشرية والتأمّد من 
امتثال الموظفين للأنظمة. لا يزال هذا الجانب الإداري جزءًا من وظيفة الموارد البشرية في زمننا 
المعاصر. ولكنّه أصبحت يُنفّذ بواسطة التقنيات الحديثة والاستعانة بمصادر خارجية. إِنّ جودة خدمات 
الموارد البشرية ومصداقيتها في هذه المرحلة تنبع من القدرة على تنفيذ العمليات الإدارية وحل القضايا 
ذات الصلة بفعالية. 


2 الموجة الثانية (5عغ1+ع3!م «اللا): ركزّت على وضع ممارسات مبتكرة فيما يتعلّق بالموارد البشرية:, 
مثل: تعيين التعويضات وتعليم الموظفين وتدريبهم وتحديد أساليب التواصل. واستقطاب الكفاءات. 
وقد بدأ متخضّصو الموارد البشرية المسؤولون عن وضع هذه الممارسات يتفاعلون. خلال السنوات 
القليلة الماضية. ويتشاركون مع بعضهم بعضًا من أجل بناء منهج متناسق لإدارة الموارد البشرية. تنبع 
مصداقية وظيفة الموارد البشرية وجودتها في هذه المرحلة من تقديم أفضل الممارسات 
والاستراتيجيات في هذا المجال. 


3. الموجة الثالثة (لاوعغ23:غ5 18!): ركرّت هذه المرحلة -التي امتدت حوالي 20-15 عامًا- على التكامل 
بين استراتيجية الموارد البشرية والاستراتيجية العامة للشركة. وقد بدأ متخصّصو الموارد البشرية 
يأخذون في الحسبان استراتيجية الشركة حتى يُحدَّدوا أهم مهام الموارد البشرية التي سيعملون على 
تنفيذها وكيفية استخدام الموارد على أفضل وجه. وأصبح هناك تعاون حقيقي بين قسم الموارد 
البشرية وإدارة الشركة. تقوم مصداقية وظيفة الموارد البشرية وجودتها في هذه المرحلة على أن يكون 
لقسم الموارد البشرية شأن في اتخاذ القرارات عندما تعقد الشركة المناقشات لتحديد 
الاستراتيجيات المناسبة. 
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4. الموجة الرابعة (102 5106ناه 8ل!): استمدٌ في هذه المرحلة التعاون بين قسم الموارد البشرية وإدارة 
الشركة. ولكن أضحت المهام ذات طابع تنافسي على إثر الاستجابة لظروف العمل الخارجية. إذ يُحدّد 
قسم الموارد البشرية عناصر النجاح من خلال النظر إلى عدة عوامل خارج مؤسساتهم. مثل: نسبة 
الزبائن الذين تعاملوا معهم. وثقة المستثمرين فيهم. وسمعتهم في المجتمع. تنبع مصداقية وظيفة 
الموارد البشرية وجودتها في هذه المرحلة من قدرتها على تعزيز هذه العوامل الخارجية. 

على الرغم من أهمية جميع مراحل تطوّر وظيفة الموارد البشرية وضرورة تأديتها بفاعلية. إِلَّا أنّ المرحلة 

الرابعة هي الحجر الأساس. والتي تسهم في ازدهار هذه الوظيفة من خلال السمعة الخارجية للمؤسسة 
والتجاحات المي تحققها: 


الموجة الرابعة 
ع510]ناه 8لا 


الموجة الثالثة 
8068 


إدارة الموارد البشرية 
منذ ما يقارب 
0 عامًا 


الموجة الثانية 


15م ما 
الموجة الأولى 
8 
الزمن 


الشكل 90: مراحل تطور وظيفة الموارد البشرية 


الاستعانة بجهات خارجية لأداء وظيفة الموارد البشرية - مشاريع ريادية 


بدايات إدارة 


الموارد البشرية 


مراحل تطوير وظيفة الموارد البشرية 


وظيفة الموارد البشرية هي إحدى الوظائف المهمة في أي شركة. ولكن ليس بمقدور جميع الشركات تحمل 
التكاليف المصاحبة لتعيين موظفي موارد بشرية بدوام كامل. لذلك أصبحت الاستعانة بمصادر خارجية لأداء 
وظيفة الموارد البشرية خيارًا جيدًا خلال العقد الماضي بالنسبة للعديد من الشركات الصغيرة التي لا يمتلذك 
موظفوها الحاليون الإمكانيات أو الخبرات اللازمة التي تؤهلهم لمواجهة المخاطر والقضايا المرتبطة بعلاقات 
الموظفين أو الامتيازات والرواتب أو مسؤوليات امتثال الموارد البشرية. الأمر الذي دفع العديد من متخصصي 
الموارد البشرية إلى تجربة الدخول إلى عالم ريادة الأعمال وتقديم خدمات إدارة الموارد البشرية للشركات التي 


تحتاجها في فتراتٍ معينة أو "بدواج جزئي". 


غالبًا ما تتجه الشركات الصغيرة (والشركات الكبيرة أيضًا في كثير من الأحيان) إلى الاستعانة بجهات خارجية 
لأداء وظيفة الموارد البشرية من أجل تنظيم وتنفيذ بعض المهام داخل الشركة. مثل إدارة الامتيازات والرواتب؛ 
في الواقع أصبحت هذه الوظيفة توكل إلى جهات خارجية منذ سنوات عديدة؛ بل أصبح من التوجّهات الحديثة 
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السائدة ما يُدعى "وظيفة الموارد البشرية الجزئية". والتي تهدف إلى تقديم المساعدة للشركات عند الحاجة 
(يوميًا أو أسبوعيًا أو شهريًا) فيما يتعلّق باستراتيجيات الموارد البشرية وعلاقات الموظفين وتنمية المواهب. 

أصبحت وظيفة الموارد البشرية الجزئية من الوظائف التي يزداد الطلب عليها. وغدت العديد من المشاريع 
الريادية تتجه إلى تقديم خدماتها في هذا المجال. يمكننا تعريف وظيفة الموارد البشرية الجزئية بأنَّها: تقديم 
خدمات الموارد البشرية لشركة بدوام جزئي أو على فترات متقطعة. وذلك عندما لا تكون الشركة قادرة على تحمل 
تكاليف تعيين موظفي موارد بشرية بدوام كامل؛ إذ يمكن لمن يشغل هذه الوظيفة الذهاب إلى مكان العمل لعدد 
2131000 
الموظفون خلال تلك الفترة الاهتمام بكل ما يتعلّق بإدارة الموارد البشرية. مثل: الحرص على امتثال الموارد 
البشرية للأنظمة والتعليمات وتدريبهم ودعمهم والتعامل مع مشكلاتهم. بالإضافة إلى ذلك. قد يتولّى موظف 
الموارد البشرية الذي يعمل بدوام جزئي عمليات إدارة المواهب في الشركات التي تهتمٌ بتطوير موظفيها والتي 
تحتاج إلى ما هو أكثر من مجرد خدمات الموارد البشرية الأساسية. مثل عمليات إدارة الأداء وتخطيط التعاقب 
الوظيفي والتدريب والتطوير. 

كيف يُحدّد مديرو الشركات ما إذا كانت هناك حاجة إلى الاستعانة بجهات خارجية لأداء وظيفة الموارد 
البشرية؟ في الواقع. هناك عاملان يدفعان المديرين إلى التفكير في تعيين موظفي موارد بشرية بدوام جزئي أو 
الاستعانة بجهات خارجية لأداء هذه الوظيفة. وهما: الوقت والمخاطر. إذا كان المدير يقضي الكثير من الوقت في 
التعامل مع ام امسا بالموارد البشرية وعلاقات الموظفين. فقد يقرّر أنّه من الأفضل توكيل هذه المهام 
لجهات خارجية متخمّصة في هذا المجال. إلى جانب ذلك. فإِنَّ المخاطر التي تنطوي عليها بعض قضايا الموارد 
البشرية قد تكون كبيرة جدّاء مثل احتمالية التعرّض لدعوى قضائية أو لخسارة مالية. ولذلك تندفع الشركات إلى 
الاستعانة بمتخضّصي الموارد البشرية الذين يعملون بدوام جزئي من أجل ضمان سير سلس للعمل في إطار 
الموارد البشرية للشركة. 


لقد أحسن العديد من روّاد الأعمال الذين يعملون في مجال إدارة الموارد البشرية استغلال هذا التوجّه المهم. 
والذي يقول الكثيرون أنّه من المحتمل جدًا أن يستمر بالتزامن مع نمو الشركات الصغيرة ورغبة الشركات الكبيرة 
في توكيل الأعمال المرتبطة بإدارة الموارد البشرية إلى جهات خارجية. تَقدّم بعض الشركات المتخصصة في إدارة 
الموارد البشرية خدماتها بدوام جزئي, بالإضافة إلى تقديمها لخدمات إدارة الرواتب والامتيازات والتعويضات 
وتقديم الدعم الفني لبرامج إدارة الموارد البشرية. غالبًا ما يؤدّي الاستعانة بموظفي موارد بشرية بدوام جزئي إلى 
وروز العاجة إلى خذمات الميارد البشدروة اللأخرى والبررامج ذاات الصصلة: وللتي عافة ما زيكرها يقبا قالاك الأشضركات 
المشخضصية في إإدلازة اللمواررة الدشيرية, 


تجدر الإشارة إلى أنَّ تقديم خدمات الموارد البشرية بدوام جزئي أو على فترات متقطعة للشركات التي 
تحعفاجها قد وكين عماة قجارقا مجدها وقريفاء سواء كنيف ققتم ذه |الححملات الوحداك اع كنت جرزوا| من شركة 
صغيرة مكوّنة من عدد من متخصّصي الموارد البشرية والاستشاريين. قد يجعلك ذلك أيضًا تشعر بالرضا عن 
تاقلفه وذلاك عندما قعالم اق |الممحفيجن قي الممارذ البضرية ساعد اللشبككات الجصبهيرة على االدمه وال زذهار ميت 
خلال حرصه على امتثال الموارد البشرية للأنظمة وتأديته المهام اللازمة التي تُسهم في تطوير موظفي 
تلك الشركات. 
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| ئَلة لا ناقشة: 
1. ما الذي يساهم في زيادة الطلب على وظيفة الموارد البشرية الجزئية والاستعانة بجهات خارج المؤسسة في 
هذا المجال من وجهة نظرك؟ هل تتوقع استمرار هذا التوجّه؟ 
2 فى آي مرحلة ينبعي على الشركة التقكير في تعيين موظفىي مواره بشرية يدوام كامل بدلا من الاستعانة 


بموظفي موارد بشرية بدوام جزئي؟ ما هي الأسئلة التي يجب أن تضعها الشركة في الحسبان؟ 


تستفيد المؤسسة استفاذة كبيرة من الموظفين المتخقصين في إدارة المؤازد البشرية الذين تُديرون جميع 
مراحل دورة حياة الموظف. والتي تشتمل على: عملية التوظيف. وتهيئة الموظفين الجدد. وإدارة الأداء. 
وتتمية المواهبي. وإدازة الفرفلات“ الوظيفية مثل تفيير الوظيفة والترقيات: والتقاعد أو الاستقالة: إنّ رأسن المال 
البشري يُمثّل ميزة تنافسية مهمة بالنسبة للشركات: لذلك سوف تمكن الشركات الثي تحسن الاستهعانة 
بموظفي الموارد البشرية الأكفاء من وضع الاستراتيجية المناسبة التي تتعلّق برأس المال البشري وسوف تحصد 
أفضل النتائج. 


تتضمّن وظيفة إدارة الموارد البشرية الاهتمام بشؤون الموظفين والحرص على تنفيذ العمليات 
الأساسية التالية: 


3 الكرهن علن امتقال المواد النشررة الأنطمة: 

2. اختيار الموظفين المناسبين وتوظيفهم وتدريبهم وتهيئتهم للعمل. 
3. إدارة الأداء. 

4. إدارة التعويضات والمكافآت والامتيازات. 


تنقية الفواهب والتخطيط العفاقب الوظيفي: 


إل قضم المؤازد البشيرنة هو المسؤول عن وميع الافعرانيعيات والسيافنات العداقة بالعمليات المذكهرة 
أعلاه والتأدّد من أنها تتوافق مع الاستراتيجية العامة للمؤسسة وتنسجم معها. وإنّ لكل عملية من العمليات 
السابقة دوا أساميقا في تحفيدى الشع المؤشمية والعاثير على المزانا العن سوق توفرها للموظفين الذية 


سينضمون إليها. 


1. كيف تطدّرت وظيفة إدارة الموارد البشرية على مرٌّ السنين؟ 


2 كيف تتفاعل غالبًا مع الموارد البشرية؟ 
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3 اعتتال الموارد البشرية 

ما هي فائدة ووظيفة امتثال الموارد البشرية للشركات؟ 

ترجع جذور مجال امتثال الموارد البشرية (ع11302م057» دعع]ناه0د5ع] 0ومانالا) إلى بدايات ظهور وظيفة 
الموارد البشرية بحدّ ذاتها. والتي كانت تنطوي على مهام إدارية وتنظيمية ولا يزال الامتثال في عصرنا الحالي 
أحد المجالات المهمة للغاية التي يديرها قسم الموارد البشرية. وهناك العديد من اللوائح والقوانين التي تحكم 
علاقات العمل. يجب أن يكون متخصّصو الموارد البشرية قادرين على فهم هذه القوانين والإلمام بها لكي 
كمكنوا من مساعدة المؤسيات: التي يفملوق لصبالجمااعلى الاتكرام بعلاف النوانين وتعتي دقع القرامات أذ 
التعرّض لعقوبات. بالإضافة إلى ذلك ينبغي على متخصّصي الموارد البشرية الانتباه إلى جميع الثغرات التي قد 

من الأمثلة الشائعة على القوانين واللوائح التي تحكم العلاقة بين صاحب العمل والموظف (وهي خاصة 
بالولايات المتحدة الأمريكية) ما يلي: 


.)8088( قانون التمييز على أساس العمر في التوظيف‎ ٠ 

.)80/( قانون الأمريكيين ذوي الإعاقة‎ ٠ 

.)20154( قانون معايير العمل العادل‎ ٠ 

ء قانون الإجازات العائلية والطبية (ضاال/ا2). 

.)١/ا84( القانون الوطني لعلاقات العمل‎ ٠ 

٠‏ قانون إخطار العمال بالتكيف وإعادة التدريب (800ظ/الا). 

يحمي قانون التمييز على أساس العمر في التوظيف لعام 1967 الأفراد الذين يبلغفون 40 عامًا أو أكثر من 
التمييو في العمل على أشادن العمن وتشمفل هذه الحماية كل من الموظفين والمتقدّمين للعمل. ينض هذا 


القانون أيضًا على أنّه من غير القانوني التمييز على أساس العمر في الشروط التي تتعلّق بعملية التوظيف. مثل: 
التعيين. والفصلء والترقية. وتسريح العمالء والتعويضات. والامتيازات. والمهام الوظيفية: والتدريب. 

يمنع قانون الأمريكيين ذوي الإعاقة لعام 1990 أصحاب العمل الخاص وحكومات الولايات والحكومات 
المحلية ووكالات التوظيف والنقابات العمالية من التمييز ضد الأفراد الأكفاء ذوي الإعاقة. يُعرّف هذا القانون 
الفرد ذا الإعاقة بأنّه شخص: 1. يعاني من إعاقة عقلية أو جسدية تحدٌّ من قدرته على تأدية نشاط واحد أو أكثر من 
الأنشطة الحياتية الرئيسية. 2. لديه سجل بهذه الإعاقة أو 3. يُوصف بأنّه يعاني من هذه الإعاقة. يجب على 
صاحب العمل توفير مكان عمل يتناسب مع إعاقة المتقدّم للعمل أو الموظف المؤهل إذا لم يؤدّي ذلك إلى 


كووك اي سرهوراف لاتذا قن لها لز ارهن فهر العدل: 
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يُحدّد قانون معايير العمل العادل لعام 1938 الحد الأدنى للأجور. وأجر ساعات العمل الإضافية. وعملية 
حفظ السجلات, ومعايير توظيف الشباب التي تؤثَّر على العاملين بدوام كامل وبدوام جزئي في كل من القطاع 
الخاص والحكومات الفيدرالية وحكومات الولايات والحكومات المحلية. تسري قواعد خاصة على عملية التوظيف 
التي تفرضها حكومات الولايات والحكومات المحلية وتتعلّق بأنشطة إنفاذ القانون والحماية من الفصل من 
العملء والخدمات التطوعية: والإجازات التعويضية القي تُمتح بدلا من الآجور النقدية مقابل سباعات 
العمل الإضافية. 


يمنح قانون الإجازة العائلية والطبية لعام 1993 الموظفين المؤهلين الحق في الحصول على إجازة غير 
مدفوعة الأجر لمدة تصل إلى 12 أسبوعًا خلال 12 شهرًا لأسباب عائلية وطبية معينة دون أن يفقد وظيفته. 
يُفرض هذا القانون على جميع الوكالات العامة. والتي تتضمّن: أصحاب العمل على مستوى الولايات وعلى 
المستوى المحلي والمستوى الفيدرالي. ووكالات التعليم المحلية (المدارس). وأصحاب العمل في القطاع 
الخاص الذين يُشُقُلونَ 50 أو أكثر من الموظفين الذين يعملون لمدة 20 ساعة أو أكثر أسبوعيًا خلال السنة 
التقويمية الخالية: أو الفايقة يما فن :ذلك أضحاب الفمل المشغرف وأولئق الذيق يخلفوق أضحاي العمل الذي 


يسري عليهم هذا القانون. 


يمنح القانون الوطني لعلاقات العمل لعام 1947 مجموعة من الحقوق للعديد من الموظفين الذين يعملون 
في القطاع الخاص. ومن هذه الحقوق: الحق في المشاركة في التنظيم والتفاوض مع صاحب العمل. يحمي هذا 
القانون الموظفين الذين يسري عليهم من أنواع معينة من سوء المعاملة التي يتعرّضون لها من صاحب العمل 
والنقابة. ويحق لهم محاولة تشكيل نقابة في حالة عدم وجود أية نقابة داعمة لهم. 


يسري قانون إخطار العمال بالتكيف وإعادة التدريب لعام 1988 على أصحاب العمل الذين لديهم 100 
موظف أو أكثر. باستثناء الموظفين الذين عملوا أقل من ستة أشهر خلال ال 12 شهرًا الماضية والذين يقل 
معدل ساعات عملهم عن 20 ساعة في الأسبوع. لا يسري هذا القانون على الهيئات الحكومية النظامية التي 
تقدِّم خدمات عامة. سواء على مستوى الولايات أم على المستوى المحلي أم على المستوى الفيدرالي. يحمي 
هذا القانون العمال وعائلاتهم ومجتمعاتهم المحلية عن طريق مطالبة أصحاب العمل بتقديم إخطار للعمال قبل 
0 يومًا من إغلاق المصانع أو إجراء عمليات تسريح جماعي. 


القوانين السابقة هي مجرّد أمثلة بسيطة على القوانين واللوائح والتشريعات الفيدرالية التنظيمية الرئيسية 
المتعلّقة بإدارة الموارد البشرية في الولايات المتحدة الأمريكية. إذا كنت ترغب في معرفة المزيد من المعلومات 
عنهاء يمكنك زيارة الموقع الإلكتروني لجمعية إدارة الموارد البشرية 5!11101.0:9 الذي يحتوي على مجموعة 
كبيرة من المصادر التي سيستفيد منها متخصّصو الموارد البشرية إلى جانب الشركات التي يعملون لصالحها. 


من المفيد الاطلاع على تجارب الدول الأخرى في تنظيم المؤسسات ووضع القوانين التي تحكم عملها. 
ولكن من المهم أيضًا أن تضع الدول العربية القوانين واللوائح التي تنسجم مع بيئة عملها وثقافتهاء وإحدى الدول 
العربية القن وضفت قانونًا قناملا خاضًا بها هى الإمارات الغريية المتحدة. 
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لقد صدر قانون الموارد البشرية في الحكومة الاتحادية في عام 2008 بناء على توجيهات صاحب السمو 
الشيخ خليفة بن زايد آل نهيان. وأجريت مجموعة من التعديلات عليه في عام 2011 وفي عام 2016. ويُركّز هذا 
القانون على العنصر البشري باعتباره أصلًا استثماريًا يجب إدارته وتطويره بفعالية وكفاءة. ويفتح الآفاق لتحسين 
أداء العاملين وهراقبة مهاراتهم واضما رطاقاتهم. يغتاول هذا القائون كل :ما يتعلق بإدارة المواك النشرية من 
تخطيط وتعيين وتحديد الرواتب وإدارة الأداء والمكافآت والترقيات والتدريب والتطوير والإجازات وعلاقات 
العمل. بالإضافة إلى الصحة المهنية والمخالفات الوظيفية والتظلمات وسياسة إنهاء الخدمة وغيرها. 


يجب على فريق الموارد البشرية اتباع أفضل الاستراتيجيات والطرق لتبليغ الموظفين بالقوانين واللوائح 
التي ينبغي عليهم الامتثال لها ومحاسبتهم عليها. وذلك من أجل أن ينجحوا في إدارتها والرقابة عليها. تعد 
عمليات التعليم والتدريب والتوثيق والتدقيق من الممارسات الجوهريّة التي تساعد إدارة الموارد البشرية على 
تحقرق هذفها المهم والعتمتل في الحفاظ على امتهال"الموارن البشرية للأنظمة العن تطتقها المؤسيتة: وسوف 
نوضح كلا من هذه الممارسات بشيء من التفصيل في الفقرات التالية. 


من المهم جدًا أن يخضع متخصّصو الموارد البشرية للتعليم والتدريب في مجالات الامتثال وقانون العمل 
من أجل ضمان التزام المؤسسة بجميع القوانين واللوائح المعمول بها في المنطقة. وينبغي أن يحرص 
المتخضصّصون على المشاركة باستمرار في برامج التعليم والتدريب؛ لأنَّ القوانين والأنظمة قد تتغيّر من سنة إلى 
أخرى. إِنَّ متخصّصي الموارد البشرية ليسوا الوحيدين الذين يجب عليهم الحصول على تدريبات؛ بل يتلقّى 
هديو العدية من المؤسيبات تدركا يخضوصن القؤانين واللوائج الرئيسية: لكن يكسيريوا ذخيرة مفرقية تمكتهم 
من التعامل مع المواقف التي تحدث مع الموظفين والتعامل مع المخاطر المحتملة. 

ينبغي على قسم الموارد البشرية والإدارة التعاون حتى يكون هناك توافق بشأن القضايا المتعلّقة بالامتثال - 
خاصةً عندما يمس الموقف الذي وقع فيه الموظف القوانين واللوائح التي يجب الامتثال لها. يبيِّن الجدول 
التالي مجموعة جزئية من قوانين العمل الفيدرالية الخاصة بالولايات المتحدة الأمريكية والمنشورة على موقع 
جمعية إدارة الموارد البشرية. 


الجدول 33: قوانين العمل الفيدرالية وفقا لعدد الموظفين 


قوانين العمل الفيدرالية وفقًا لعدد الموظفين 


قانون إعفاء دافعي الضرائب الأمريكي لعام 2012 (غعث3 مم ذاع5 اع/ا3م13 حقء تمع ملم) 
قانون حماية الائتمان الاستهلاكي لعام 1968 (غ86 ممأنغععغم2ط2 غألع 0 اع ماناكمه») 
قانون حماية الموظفين من جهاز كشف الكذب لعام 1988 (غ86 ممغععغم2ط حاموىولااهط ععلامامصع) 


قانون ضمان دخل التقاعد للموظفين لعام 1974 (514اغ - ل أاناعع5 علامعل] أمصعممع ع8 ععلاماممطغ) 
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قانون المساواة في الأجور لعام 1963 (866 /اة5 ادلا20) 

قانون المعاملات الائتمانية العادلة والدقيقة لعام 2003 (1 0م28 - اعم م15اأع3653][! للع عغقاناءعكم اممو أو 
نون م 

قانون الإبلاغ عن الائتمان العادل لعام 1969 (غعم وم ممع8 1أامع01 أأوع) 


قانون معايير العمل العادل لعام 1938 (861/ 563503105 3601| أ23) 


قانون مساهمات التأمين الفيدرالي/ أو قانون الضمان الاجتماعي لعام 1935 
(2104 - اعم كمه علاط 1م00 ععصقواناكم1آ اورعله2) 

قانون قابلية التأمين الصحي والمساءلة لعام 1996 

رحطم1ل - حم /أأاأط 2غ صنامءعءم لمطة /ؤأاأطو عمط ععصواناكمآ طغاوء ) 


قانون إصلاح ومراقبة الهجرة لعام 1986 (غع4 اماغأصمه© لمق لمضمكقع8 مونو أمصم]) 


تسرى هذه القوافن الفندرالية على جمية العاملين ف جميه المفكسسات في الولايات المتحدة. هناك عدة عوامل قد تؤدر 
في تحديد ما إذا كانت هذه القوانين تسري على صاحب العمل أم لا. مثل: ما إذا كان صاحب العمل تابع لجهة حكومية أو 
خاصة. وما إذا كان صاحب العمل يُقدّمَ تأميئًا صحيًّاء وما إذا كان صاحب عمل يُسيْد عملية إجراء فحص الخلفية الجنائية 
لجهة خارجية. 

المصدر: الموقع الإلكتروني لجمعية إدارة الموارد البشرية 51/.010/ا5 


قد يكون توثيق القوانين واللوائح ووضعها في كتيب الموظفين من أهم الاستراتيجيات التي يمكن أن 
يتبّعها قسم الموارد البشرية للمؤسسة من أجل تقليل المخاطر المتعلّقة بالامتثال. من المهم تحديث الكُتيب 
بانتظام, كما ينبفن أن يحمل داخل طباته تفصيلة لسياسات الفؤسسة وإجزاءاتها وظطريقة أذاء الأعضال فيها. 
بالإضافة إلى ذلك. يجب أن يُراجع أحد المستشارين القانونيين مثل هذه الوثائق قبل توزيعها للتأمّد من أنّها 
محدّثة ومناسبة للجهات المعنية. 


ينبغي أن تكون عمليات التدقيق والتحفّق من امتثال الموارد البشرية للأنظمة والقوانين جزءًا من 
الاستراتيجية العامة للشركة من أجل تجتّب المخاطر القانونية. إذ قد يؤدّي عدم امتثال الشركة للأنظمة إلى 
تعرّضها إلى مجموعة من المخاطر المتعلّقة بوضعها المالي وسمعتها في السوق. لذلك من المهم أن تختبر 
عمليات التدقيق انضباط المؤسسة ومدى استعدادها للتصدّي لمثل تلك المخاطر. عندما يُنفُذ قسم الموارد 
البشرية عمليات التدقيق والممارسات الأخرى. فإِنّ ذلك يرفع القيمة الفعلية للمؤسسة. 
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21 بح القواتي الأسايية الى ع على إسارة الموار- السشرية الاك عر اسال الموؤسسة لها 


ه ما مي االقللئدة االغى فعون علي االمقسسة من توفير كنبب لالموظافين6 


4 إدارة الأداء 
كيف تؤثّر ممارسات إدارة الأداء على أداء الشركات؟ 


تُعدٌ عمليات إدارة الأداء من أهم العمليات التي يديرها قسم الموارد البشرية. ولكنّها في الوقت نفسه من 
العمليات التي يكثر عليها الخلاف داخل المؤسسة. يرى الكثير من الناس أنّ عملية إدارة الأداء تقع على عاتق 
قسم الموارد البشرية وأنّها لا تحتاج إلى التنسيق مع إدارة الشركة. لكن الواقع خلاف ذلك؛ إذ ينبفي ألا يكون 
قسم الموارد البشرية المسؤولَ الوحيد عن عملية إدارة الأداء حتى تؤتي هذه العملية ثمارهاء فينبغي أن يشترك 
قسم الموارد البشرية والإدارة التنفيذية المباشرة في تنفيذ عملية إدارة الأداء السنوية الاعتيادية والتواصل 
المستمر بشأنها. 


على الرغم من أنَّ قسم الموارد البشرية هو المسؤول عن وضع عمليات إدارة الأداء وتسهيل تنفيذهاء إلا أنّه 
يتوجّب على مدير المؤسسة دعم هذه العمليات بقوة وتوضيح أثر إدارة أداء الموظفين على الأداء العام للمؤسسة 
وقدرتها على تحقيق أهذافها: فقن الففيد آن تؤكذ إذارة الضكة غلن أن غملينة إدارة الآذا ليمت متوظة رفسم 
الموارد البشرية فحسب؛ إذ أنَّها عملية ضرورية لسير عمل الشركة. إذا لم يُحسن مديرو الشركات متابعة أداء 
الأفراد وتوجيههم. فلن تعرف المؤسسة ما إذا كانت تسير في الطريق الصحيح لتحقيق الأهداف 
التنظيمية العامة. 


قبل توضيح طبيعة عملية إدارة الأداء التي تجري في المؤسسات في العصر الحالي. من المهم فهم أصول 
نشأة هذه العملية. لقد كانت عملية إدارة الأداء في البداية مجرّد وسيلة بسيطة لمحاسبة أفراد المؤسسة. وهي لا 
تزال كذلك في جوهرهاء ولكنّها تطوّرت في الآونة الأخيرة وأصبحت تُستخدم في تطوير الموظفين. تعود بدايات 
نشوء عمليات إدارة الأداء إلى نظام "تقييم الجدارة" الذي كان تستخدمه بعض الكيانات. مثل الجيش الأمريكي. 
والذي أنشئ خلال الحرب العالمية الأولى من أجل تحديد الأشخاص ذوىي الأداء النضعيف لصرفهم من 
الخدمة أو نقلهم.2) 

لقد أصبحت حوالي 9060 من الشركات الأمريكية تستخدم عملية تقييم الأداء بعد الحرب العالمية الثانية. 
ووصلت هذه النسبة إلى 9690 تقريبًا بحلول ستينيات القرن العشرين. على الرغم من أنّ القواعد المتعلّقة 
بالأقدمية الوظيفية حَدّدث الزياذات في الأجور والعرقيات للعمال التقابيين. إلا أنّ قوة الآداء تعني أنّه فسيكون 
هتالت فورض قرفي جكوة للسديرية الك الشرفن الرتيسى هن اسمفخداء هذا النظاء بف تحسين الأداء فن 
البداية؛ بل جاءت تلك الفكرة في مرحلة لاحقة في ستينيات القرن العشرين. إذ بدأت الشركات. نتيجة لنقص 
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أصحاب المواهب الإدارية. باستخدام أنظمة إدارة الأداء لتطوير خبرات الموظفين لكي تكون لديهم فرصة لكي 


يغدوا مشرفين. إلى جانب تطوير خبرات المديرين لكي يرتقوا إلى مرتبة المديرين التنفيذيين. 


أقرّ جاك ويلش عندما أصبح الرئيس التنفيذي لشركة جنرال إلكتريك في عام 1981 نظام التصنيف الإجباري 
(أخد الأنظية الأخرى النن انعرها الحيش) نوخلكف هن أجل التعاهل نمع المشكلة العديفة المتمئلة فى عدم تمكن 
المشرفين في ذلك الوقت من تصنيف الاختلافات الحقيقية في الأداء بين الموظفين. استخدم المسؤولون في 
شركة جنرال إلكتريك هذا النظام لإدارة الأداء من أجل التخلّص من الأشخاص ذوي الأداء الضعيف. وقد ربطوا 
أداء الأشخاص بإمكانياتهم الحالية التي يتمتّعون بها وأغفلوا قدرتهم على تطوير أنفسهم. يُصنّف الأشخاض وفق 
نظام التصنيف الإجباري إلى ثلاث فئات. هي: الفئة "أ" (سوف يُمنحوا مكافآت). والفئة "ب" (سوف يبقون في 
وظائفهم). والفئة "ج" (سوف يُفصلون من العمل). 

هذا يعني أنَّ عمليات تطوير الموظفين في شركة جنرال إلكتريك مخصّصة للأشخاص المصتّفين ضمن 
الفئة "أ" فقط. كما أنّ الأشخاص ذوي الإمكانيات العالية -من بين هؤلاء- هم الذين ينالون فرصة الترّقي إلى 
المناصب العليا. أصبحت العديد من الشركات تطبّق نظام تصنيف إجباري مماثل منذ أن استخدمت شركة 
جنرال إلكتريك نظام التصنيف الإجباري. ولكن العديد منها تراجعت عن ذلك. وهذا ما فعلته شركة جنرال 
إلكتريك بعدما تقاعد جاك ويلشء ويعود السبب في تراجع الشركات -بما فيها جنرال إلكتريك- عن استخدام ذلك 
النظام إلى أنه أذَّى إلى التنافس السلبي ونبذ التعاون والامتناع عن العمل الجماعي بداخلهاء الأمر الذي دفع هذه 
الشركات إلى استبعاد نظام التصنيف الإجباري من عمليات إدارة الأداء فيها. 


يُجمِع معظم الناس -من الناحية النظرية- على أهمية عملية إدارة الأداء. ولكن ما لا يتفقون عليه هو كيفية 
كنفيذ هذه العملية, لقد يدات تعض الشركات تغيير نظرتها تجاة الأذاء تنيجة للأستياء المتزايد قيما وتعلفق 
بعمليات إدارة الأداء في ذلك الوقت. وقد وضع مطوّرو البرمجيات في عام 2001 "بيان منهجية الأجايل" الذي 
أكّد على مبادئ التعاون والتنظيم الذاتي والتوجيه الذاتي؛ بالإضافة إلى التفكير ووضع خطط دوريّة بهدف زيادة 
كفاءة العمل من خلال السعي إلى وضع نماذج أولية بسرعة والاستجابة مباشرةً لآراء الزبائن والتغييرات التي تطرأ 
على احتياجاتهم كان تأثير هذة المنهجية على إدارة الآداء واضَكًاء إذبدات الششركات تفكر في تظبيق عمليات 
إدارة أداء أقل تعقيدًا تنطوي على تقديم التقييمات والآراء بشأن الأداء دورثًا. 


وفق دراسة استقصائية عامة أجرتها شركة ديلويت للخدمات, فإِنّ 9058 من المسؤولين التنفيذيين الذين 
شملتهم الدراسة يرون أنّ أسلوبهم الحالي في إدارة الأداء لا يوْدَّي إلى اندماج الموظفين في العمل ولا إلى 
تحقيق أداء عالٍ. إِنَّهُم بحاجة إلى أسلوب أكثر مرونة وسرعة ومراعاة لإمكانيات الأفراد بحيث يُركّز على تحسين 
أدائهم المستقبلن يدلا من مجرّد تقييم أدائهم السابق .© انضقت شركة ديلويت علن إثر هذه الدراسة- إلى ركب 
الشركات التي تسعى إلى إغادة تصميم عمليات إدازة الأداء الخاصة نها: وتطلع المسؤولون قي هذه الشركة إلى 
رؤية آثار عملية التغيير الجذري على مستوى الأفراد. لذلك يطرحون على قادة فرق العمل عددًا من الأسئلة التي 
تتعلّق بالقرارات والإجراءات المستقبلية التي سوف يتخذونها إزاء كل فرد من أفراد الفريق. تتمحور الأسئلة 
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المطروحة حول الأساليب التي سوف يستخدمونها للتعامل مع أفراد القريق؛ وليس حول آرائهم بهم وتشمز 
هذه الأسئلة ما يلي: 


1. لو أخذت بالحسبان ما تعرفه عن أداء هذا الشخص ولو كان المال مالك. فهل ستمنح هذا الشخص أكبر 
علاوة أو مكافأة ممكنة؟ 


2 لو أخذت بالحسبان ما تعرفه عن أداء هذا الشخص. فهل ترغب في أن يكون ضمن فريقك دائمًا؟ 
4. هل هذا الشخص مهبَّأ للترقية في الوقت الحالي؟ 


على الرغم من أنّ هناك بعض المناقشات التي كانت تدور خلال السنوات العديدة الماضية حول رغبة بعض 
الشركات فى إلعاء تقييمات الأداء كلاء إلا أنّ معظم الأبحات تدعم الرأى القائل بن عدم تنفيذ عملية إذارة الأداء 
مطلقًا لا يصتٌ في مصلحة الشركات أيضًا. على سبيل المثالء. بيّنت دراسة استقصائية عالمية حديثة أجرتها 


0 


شركة (610031 6©58) أنّ أكثر من 9000 مدير وموظف يرون أنَّ عدم إجراء أي تقييمات للأداء أسوأ من إجرائها.©) 


وتشير نتائج هذه الدراسة إلى أنّه على الرغم من أنَّ بداخل كل مؤسسة موظفين غير راضين عن المكافآت 
التي مُنحت لهم, أو مستائين بسبب عدم حصولهم على ترقية. إلا أنّههُم يكونون أكثر استعدادًا لتقل النتائج غير 
المرغوب فيها عندما تكون عملية التقييم عادلة. إنَّ السؤال الجوهري الذي ينبغي طرحه هو: كيف يمكن لقسم 
الموارد البشرية مساعدة الشركة على وضع عملية تقييم أداء عادلة ودعم تطوير الموظفين دون إثقال كاهلها 
بالأنظمة غير الملائمة والأنشطة التي لا تعود عليها بأي قيمة أو فائدة إضافية. 


إدارة الموارد البشرية العالمية والمحلية 


دائمًا ما تواجه الشركات متعددة الجنسيات صعوبةً في تحقيق التوازن بين المتطلّبات العالمية والمحلية عند 
تحديد استراتيجية إدارة الموارد البشرية. تركّز بعض الشركات الكبيرة بشكل كبير على المركزية. ولا تحيد 
استراتيجيتها المحلية عن الاستراتيجية العالمية إلا قليلً جدًا. قد تلجأ بعض الشركات الأخرى إلى إضفاء الطابع 
المحلي على العمليات والقرارات التي تصدر عنها إذا توجّب عليها مراعاة متطلّبات ثقافية محلية معينة. إنَّ في 
صالح الشركات في كلتا الحالتين الالتزام بالمعايير العالمية مع السماح -في الوقت نفسه- بالتكبّف مع متطلّبات 
السوق المحلي في مجالات الموارد البشرية عندما يكون ذلك ملائمًا. 

وفقّا لدراسة بعنوان "ستة مبادئئ لإدارة المواهب العالمية الفعالة" شرت في مجلة 
(لالاء أ/اع2] 1130306104 51030 1/111) في عام 2012. فإِنّ معظم الشركات متعددة الجنسيات تستخدم معايير 
أداء عالمية. ونماذج للكفاءة. بالإضافة إلى أدوات وعمليات إدارة الأداء. هذه المجالات هي مجالات الموارد 
البشرية التي ترتبط ارتباظًا وثيقًا بالاستراتيجيات والأهداف العامة للمؤسسة. ولذلك تبقى ثابتة على المستوى 
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العالمي. في المقابل. تُعدٌ عمليات التدريب والتعويضات من الأمثلة على مجالات الموارد البشرية التي لا ترتبط 
ارتباظًا وثيقًا بالاستراتيجيات العامة, والتي قد تستلزم التكيّف مع متطلّبات السوق المحلي. 

قد تسلتزم عمليات التوظيف أيضًا التكيّف مع الواقع المحلي؛ إذ إِنَّ لكل دولة قوانين عمل وتحديات خاصة 
بها. ومع ذلك. تجدر الإشارة إلى أنَّ الشركة قد تُقيّد نفسها بالممارسات التي تتخذها لإدارة المواهب على مستوى 
العالم إذا كانت عمليات إنتقاء وتوظيف أفضل أصحاب المواهب وتقييمهم وتطويرهم تتطلّب إجراء الكثير من 
التعديلات لمواكبة قوانين الدولة. من المهم أن تتبنَّى الشركة نهجًا عالميًا لإدارة المواهب لكي تستفيد من فرص 
امسن اسار ١‏ انط ال ع د اسان 0 

من أهم مظاهر إدارة المواهب العالمية هو أن تزيل الشركة حواجز التوظيف وتختار موظفين موهوبين من 
مختلف أنحاء العالم للعمل بداخلها. كما أنّ بعض الشركات لديها برامج للقيادة العالمية. حيث تجمع القادة 
البارعين من جميع أنحاء العالم بهدف إقامة علاقات صداقة فيما بينهم وتبادل المعارف والخبرات. بالإضافة إلى 
ذلك. هناك شركات أخرى قد أنشأت عددًا من برامج التدوير الوظيفي للقادة مُتيحةً لهم تجربة تأدية أدوار جديدة 
في ثقافات أخرى. من أجل بناء سيرهم الذاتية وتطوير ذكائهم الثقافي. في الواقع. يمكن أن تؤْثَّر إدارة الموارد 
البشرية تأثيرًا كبيرًا على قدرة الشركة على الاستفادة من إمكانات المواهب العالمية عندما تنشئ شبكة عالمية 
قعخ حقه المواهب إلى جاقي دراعاة مععلبات اللسوق الجمجلي كلما كان ذلاق ممقكا. 


1. ماهي التحديات التي تواجهها الشركة عندما ترسم لكل مكتب من مكاتبها المحلية نموذج كفاءة مختلف أو 
عملية إدارة أداء مختلفة؟ 

2 لماذا قد يكون هناك حاجة إلى أن تتكبّف برامج التعويضات وممارسات التوظيف مع الأسواق المحلية؟ ما هي 
المخاطر المحتمل حدوثها إذا لم تحصل عملية التكبّف تلك؟ 


ينبغي على قسم الموارد البشرية وإدارة الشركة أثناء تقييمهم لأنظمة إدارة الأداء التي يمكن تطبيقها أن 
يأخذوا بالحسبان التحديات العديدة التي يجب عليهم التعامل معها عند اختيار نظام ما.!) 


يتمثّل التحدي الأول في التوفيق بين أهداف الأفراد وأهداف الشركة. إِنّ الحل التقليدي للتعامل مع هذا 
التحدي هو أن تنعكس الأهداف العامة للمؤسسة على الأهداف التي يضعها الموظفون وأن تدعمها. لقد شاعت 
فكرة الأهداف الذكية (أن تكون الأهداف محدّدة وقابلة للقياس وقابلة للتطبيق وذات صلة ومقيّدة بإطار زمني) 
غلى. مد المتين الماضية: ولكن قد تستمر صهورة تحديد الأهذاق فى حال كانت أهداف المؤضسهتة معقدة: أو 
كان ارتباط أهداف الموظفين بمهام مشروع معين أقوى من ارتباطها بالأهداف العامة. ينبغي أن يكون كلّ من 
الشركات والأفراد قادرين على الاستجابة للتغييرات التي تطرأ على الأهفداف. تحدث هذه التغيرات بسبب 
المستجدات السريعة التي تحدث في العصر الحالي أو لتغيّر احتياجات الزبائن؛ فهذه إحدى القضايا القائمة التي 
يتوجّب على قسم الموارد البشرية وإدارة الشركة الاتفاق بشأنها. 
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التحدي المهم الثاني الذي يجب التعامل معه عند تصميم عملية إدارة الأداء هو تحديد كيفية مكافأة الأداء. 
سنتطرق إلى أنظمة المكافآت لاحقًا في هذا الفصلء ولكن ما ينبغي معرفته في هذه اللحظة هو أنّ أنظمة 
المكافآت يجب أن تكون جزءًا لا يتجرّأ من أنظمة إدارة الأداء. تسعى الشركات التي تعمل على إعادة تصميم 
عمليات الأداء الخاصة بها في واقعنا المعاصر إلى استكشاف آثار ممارساتها الجديدة التي تتبعها على نماذج 
العمل المعروفة ب الدفع مقابل الأداء (5اع00 3066ماءه]]ءم-0]-ل/إةم). يبدو أنّ التخلّى عن مفهوم مكافأة 
الموظفين بناءً على أدائهم لا يُعدٌ خيارًا قائمًا لدى الشركات. لذلك يجب أن يصاحب تغيير الأنظمة تغييرًا في 
النظرة السائدة بشأن العلاقة بين النهجين. 

إنّ تحديد الأفراد ذوي الأداء الضعيف يُعدٌّ من التحديات التي ظهرت منذ بدايات نشوء عمليات إدارة الأداء. 
وحتى عملية إدارة الأداء الأكثر رسمية يبدو أنَّها لا تفلح في التخلض من الأفراد ذوي الأداء الضعيف. والسبب 
الأكبر في هذا هو أنّ المديرين الذين يقيّمون الموظفين يُحجمون عن التعامل مع ذوي الأداء الضعيف. بالإضافة 
إلى ذلك. يرى بعض المديرين أنه ينبغي التغاضي عن ذوي الأداء الضعيف خلال العام والتعامل معهم مرة واحدة 
فقط عند تقييمهم في نهاية العام من خلال عمليّة إدارة الأداء السنوية (وغالبًا ما يتم ذلك بطريقة غير فعّالة). 
لكن ما يتوجّب على المؤسسات فعله في الواقع هو الحرص على التعامل مع ذوي الأداء الضعيف مباشرة 
وإبلاغهم بأوجه القصور لديهم وتوثيقها وإدارتها عن كثبء. بغض النظر عن طبيعة نماذج إدارة الأداء الجديدة التي 
سوف تتبثاها. 

يُعدَّ تجتّب الوقوع في المشكلات القانونية من التحديات القائمة الأخرى التي تواجه المؤسسات. كما أنّه 
من الأسباب التي تُعزّزْ من أهمية التعامل مع مشكلات الأداء وتوثيقها مباشرة. يساعد قسم الموارد البشرية 
المديرين في التعامل مع المشكلات المتعلّقة بالموظفين. 


في الواقع؛ إِنّ بعض الأشخاص الحريصين على حماية أنفسهم من الدعاوى القضائية لا يستسيغون فكرة 
عذم وجود نظام تقييم رسمي قائم على الأرقا: ولكن الحقيقة هت أن كلا من عمليات إدارة الأذاء الرزسمية 
التقليدية وبعض الأساليب الحديثة للغاية لا تضمن عدم حدوث أي مشكلات قانونية؛ فحتى عمليات إدارة الأداء 
الرسمية قد تكون غير موضوعية وقد تنطوي على تحيّز في التقييمات. يرى المؤلف أنّ أفضل استراتيجية لإدارة 
الأداء بطريقة فقّالة وعادلة هي بالتعامل المباشر مع مشكلات الأداء وتوثيقها بمجبّد حدوثهاء إذ ينبغي تبليغ 
الموظاف عن مشكلات الآداء المتداعة نه (في أقرث :وقيت ممكن)ء ويف أن ثوتى الفدير جهيع مشكلات الأداء 
والمحادثات التي جرت بموضوعية ويلجأ إلى قسم الموارد البشرية للتعامل مع المشكلات الأكبر أو الأكثر تعقيدًا. 

فق التكديات القائمة الأخدرى إذارة مدذى التفييحاهه بالاضافة إلى الاحتفاظ بالمحادكات والوقائق 
والتقييمات بحيث يمكن الوصول إليها واستخدامها بسهولة لمواجهة أي تقصير من قبل الموظفين. تجدر 
الإشارة إلى أنّ عملية إدارة الأداء السنوية التقليدية لا تتضمّن تسجيل التقييمات والمحادثات. ولكن هناك بعض 
التقنيات الحديثة (مثل تطبيقات الهواتف المحمولة) التي يمكن استخدامها لتسجيل المحادثات التي تجري 
بين المديرين والموظفين. على سبيل المثال. تستخدم شركة جنرال إلكتريك تطبيقًا يسمى (50 50©68 هو 
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اختصار ل +مع0ماع/اء عع30مءه])ع56. أي تطوير الأداء). ويتيح هذا التطبيق للمديرين استخراج الملاحظات 
والمواد من المحادثات السابقة التي جرت مع الموظفين. 

تستخدم شركة |/ا18 تطبيقًا مشابهًا يتيح للموظفين تقييم بعضهم بعضًا. على الرغم من وجود بعض الحلول 
التكبولوجية الت يمن أن قفاعه على تقدية التعريمات وتسجيلها: ]ل أن على قمعم الموارة البشورية الاسعمرار 
في ترسيخ القواعد المتفاقة بالموضوعية والاستخدام المتاسب [لأدوات والعقنيات المتاحة. 

ستصطدم عمليات إدارة الأداء -التقليدية والحديثة على حد سواء- بنفس التحديات على مر الزمن. لذلك 


ينبغي على متخصضّصي إدارة الموارد البشرية أن يكونوا على دراية بهذه التحديات وأن يُصمّموا نظام إدارة أداء 
مناسب لمواجهتها وفقَأ لما تقتضيه الظروف والمُستجدات المتقلّبة في عصرنا. 


1. أين نشأً مفهوم إدارة الأداء؟ 


2 اذكر بعض التحديات الرئيسية التي تواجه عمليات إدارة الأداء. 


5 العوامل المؤثرة على أداء الموظفين ودافعيتهم 
كيف تستخدم الشركات استراتيجيات المكافآت لتعزيز أداء الموظفين وتحفيزهم؟ 


تُعدٌ كل من أنظمة إدارة الأداء وأنظمة المكافآت من الآليات المهمة التي يمكن استخدامها لتعزيز أداء 
الأفراد والمجموعات وتحفيزهم., بالتالي الارتقاء بالأداء العام للمؤسسة ورفع معدلات إنتاجيتها ونموها. إِنّ أنظمة 
الأداء وأنظمة المكافآت جزء من ثقافة الشركة؛ إذ إِنَّها ثُبيِّن الطريقة المُستخدمة لإدارة أداء (أو ضعف أداء) 
الموظفين الذين يعملون فيهاء ودرجة استعدادها لتقدير أولئك الموظفين ومكافأتهم على أدائهم. لقد ظهرت 
خلال السنوات الماضية العديد من وجهات النظر حول أفضل الاستراتيجيات والطرق التي تُفضي إلى تقدير 
الموظفين ومكافأتهم. والتي تُسهم أيضًا في تعزيز أدائهم ودافعيتهم. 

يجب في البداية توضيح مصطلح نظام المكافآت والحوافز قبل الحديث عن أفضل الاستراتيجيات والنتائج 
المرتبطة به. إنّ أنظمة المكافآت (05ع]5!/5 3005/ائاع) هي الإطار الذي تضعه المؤسسة (بواسطة قسم الموارد 
البشرية في معظم الأحيان) وتستخدمه لتقديم نوع من المكافأة (النقدية أو غيرها) للموظفين مقابل أدائهم, 
والهدف هو تعزيز دافعيتهم وتحفيزهم لكي يواصلوا العمل لصالح المؤسسة. تتكوّن أنظمة المكافآت في 
الأساس من البرامج والسياسات المرتبطة بالتعويضات. ولكن قد تشمل أيضًا الامتيازات التي سوف تُقدَّم 
للموظفين وغيرها من المكافآت الإضافية التي تلبّي احتياجاتهم. 


ينضث التركيز الأساسي لأنظمة المكافات التي تُحدّدها إذارة الموارد البشرية على التجاح في تطبيق نظام 
التعويفبات داقيل المؤهنية: إن فعظم المؤسفيات تسهن الى تطبيق بزنافج ادقع مفقاجل الأداء 
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(ع06/101037-/60]-/ا03م) الذي يُقدَّم أجورًا تنافسية في سوق العمل ويقدّم تعويضات محتلفة للموظفين بناءً 
على أدائهم. تتبنّى المؤسسة التي تطبّق برنامج الدفع مقابل الأداء فلسفة تهدف إلى مكافأة أفضل الموظفين 
أداءَ بهدف جعلهم رمرًا يُحتذى وترغيب الموظفين الآخرين في المكافآت وتحسين الأداء العام للمؤسسة. وإيلاء 
اهتمام خاص بالموظفين الأكثر تأثيرًا. 


يُشير ستيفن ميلر في إحدى المقالات المنشورة بعنوان "دراسة: الدفع مقابل الأداء يؤتي ثماره" على الموقع 
الإلكتروني لجمعية إدارة الموارد البشرية (/515810) في عام 2011,. يشير إلى أنّ أهم أربعة عوامل تدفع الشركات 
للبدء في تطبيق استراتيجية الدفع مقابل الأداء هي: 


1. تقدير الأفراد ذوي الأداء العالي ومكافأتهم (0046.9) 
2 زيادة احتمالية تحقيق أهداف الشركة (9632.5) 

3 تحسين الإنتاجية (9/7.8) 

4. نبذ ثقافة الاستحقاق (907.8) 


أظهرت الدراسة أيضًا أنّ دوافع الشركات لتطبيق استراتيجية الدفع مقابل الأداء كانت مختلفة. وذلك يعتمد 
على ما إذا كانت الشركة ذات أداء مرتفع أم منخفض.(6) لقد صبّحت نصف المؤسسات ذات الأداء المرتفع 
تقريبًا بأنَّ تقدير أفضل الموظفين أداءً ومكافأتهم كان الدافع الأساسي الأول لتطبيق الاستراتيجية. ويتضح من 
ذلك أنّ المؤسسات ذات الأداء المرتفع التي تُطبيّق هذه الاستراتيجية تؤمن بفكرة التمييز في المكافآت بين 
الأفراد ذوي مستويات الأداء المختلفة. في المقابلء: يبدو أنَّ المؤسسات ذات الأداء المنخفض ليست متأكدة 
من حقيقة دوافعها لتطبيق استراتيجية الدفع مقابل الأداء. وقد كان تحقيق أهداف الشركة هو الدافع الأول الذي 
أشارت إليه هذه المؤسسات. 


وفقًا لتقرير "016م86 دومع أغء5/3 300 52001305 0و523]1دمءمماهع" الذي أعدّته جمعية 0:1//ا01034للا 
في عام 2015». يستمر استخدام برنامج الدفع مقابل الأداء في النمو. وقد ذكرت (9672) من الشركات بأنَّها تربط 
زيادة الأجور بالأداء الوظيفي. وأشارت (9667) من الشركات إلى أنّ الزيادات التي يحصل عليها الموظفون ذوو 
الأداء العالي أكثر بِ 1.5 مرة على الأقل من تلك التي يحصل عليها الموظفون ذوو الأداء المتوسط. بالإضافة إلى 
ذلك. يبدو أنَّ نتائج الاستطلاع تشير إلى أنَّ تقبّل الموظفين لفلسفة المؤسسة فيما يتعلّق بالتعويضات يزداد 
عندما يكون هناك فرق أكبر بين الزيادات التي يحصل عليها كلّ من ذوي الأداء المتوسط وذوي الأداء العاليء إذ 
إنّ ذلك يُؤكد على أنّ الشركة جادَّة بشأن الدفع مقابل الأداء.9) 


يتكوّن برنامج الدفع مقابل الأداء من عدة عناصر. ويواجه قسم الموارد البشرية صعوبة في تصميم تلك 
العناصر المختلفة وتحليلها وتعميمها وإدارتها حتى يُنَقّذْ البرنامج بأسلوب مناسب وقانوني. يتوجّب على قسم 
الموارد البشرية أن يُشرك إدارة الشركة في وضع عناصر برنامج الأجر مقابل الأداء والتي تتضمّن: 
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تحديد فلسفة المؤسسة فيما يتعلّق بالأجور. ينبغي على إدارة الشركة أن تصادق على أنّها سوف تشجع 
الثقافة القائمة على مكافأة الموظفين على الأداء القوي. 


دراسة الآثار المالية المترتبة على إحداث تغييرات لتطبيق برنامج الدفع مقابل الأداء. ما مقدار الفرق في 
الأداء لدينا؟ ما هي تكلفة تطبيق ذلك؟ 


تحديد أي ثغرات موجودة في العمليات الحالية. مثل: إدارة الأداء. وزيادة الجدارة. والمكافآت قصيرة 
الأجل وطويلة الأجل. إذا كانت سياسات الموارد البشرية والتعويضات الحالية تتعارض مع برنامج الدفع 
مقابل الأداء. فيجب مراجعتها وتغييرها. إذا كان هناك مواطن خلل في عملية إدارة الأداء. فيجب 
تصحيحها قيل تنقية برنامج الدقع مقابل الآدات والا تفل فقة أفراد المؤسسة قية, يحب أيكنا الرجوة 
إلى بيانات السوق عند وضع هيكل الرواتب حتى تتأكّد المؤسسة من أنَّ سياسة التعويضات الخاصة 
بها ستمكّنها من أن تكون في الموضع الذي ترغب فيه في السوق. 

تحديث العمليات المرتبطة بالتعويضات. وذلك بإدخال عناصر برنامج الدفع مقابل الأداء الجديدة فيهاء 
ويتضمّن ذلك تصميم مصفوفة الجدارة (*(60361 0611 ). التي تربط الزيادات السنوية في أجور 
الموظفين بأدائهم. بالإضافة إلى تصميم مصفوفة المكافآت قصيرة الأجل واستراتيجية المكافآت طويلة 
الأجل, بغيارة آخرى» ردقي الإجابة عن الأسكلة العالية» كيك رؤثر الآذاء على مدفوعغات المكافاتك؟ ما هو 
الفارق (أو مقدار الزيادة) لكل مستوى؟ 

تبليغ المديرين والموظفين بفلسفة برنامج الدفع مقابل الأداء والتغييرات التي سوف تطراأً وتدريبهم 


عليه فى توضيخ التغييرات في :ضوئ الثقاقة العافة للمؤسسة: إذ تعد هذه الخظوة اسهمارا طويل 
الأجل المواقب والآداء في المؤهفية: 


يؤدّي متخصّصو إدارة الموارد البشرية دورًا رئيسيًا في تحديد أنظمة المكافآت. وتُعدٌ التعويضات التي تُقدَّم 
للموظفين مجبرّد أساس واحد فقط (ولكنّه الأساس الأكثر أهمية) من "المكافآت الإجمالية". تشير جمعية 
(01103+1//011/) إلى أنّ المكافآت الإجمالية هي علاقة ديناميكية بين أصحاب العمل والموظفين. تُشير 


الجمعية أيضًا إلى أنّ استراتيجية المكافآت الإجمالية (لاوع56036 161/305 |063]) هي الاستراتيجية التي 


تضعها المؤسسة لجذب الموظفين وتحفيزهم والاحتفاظ بهم وإدماجهم. تتكوّن هذه الاستراتيجية من مايلي: 


.1 


التعويضات: الأجر الذي يقدمه صاحب العمل لموظفيه مقابل الخدمات التي يؤدٌونها (أي مقابل 
الؤقت والجهة والمهارة): ويشتمل :هذا كلدمن الأجرالعايت والكبر القتغير المرقيط بمنكعويانت الاداء. 
الامتيازات: البرامج الإضافية التي يُطبّقها صاحب الغمل إلى جانب التعويضات النقدية التي يُقَدٌمَهَا 
للموظفين. ومن الأمثلة عليها: البرامج الصحية وبرامج حماية الدخل وبرامج الادخار وبرامج التقاعد. التي 
توفر الأمن للموظفين وأسرهم. 
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3. فعالية العمل والحياة: يُقصد بها مجموعة محدّدة من الممارسات والسياسات والبرامج التنظيمية. 
إلى جانب فلسفة قائمة على دعم الجهود المبذولة من أجل مساعدة الموظفين على النجاح والتوفيق 
بين الحياة العملية والحياة الشخصية. 


4. التقدير: برامج رسمية أو غير رسمية تُقرٌ أو تهتمُ بشكل خاص بإنجازات الموظفين وجه ودهم أو 
سلوكياتهم وأدائهم. وتُشجّع استراتيجية العمل من خلال تعزيز السلوكيات المرغوب فيها (مثل 
الإنجازات المميزة) والتي تساهم في نجاح المؤسسة. 

5. إدارة الأداء: التنسيق بين أنشطة المؤسسة وفِرق العمل والأفراد في سبيل تحقيق أهداف العمل 
ونجاح المؤسسة ككل. تتضمّن عملية إدارة الأداء تحديد التوقعات. وعرض المهارات, والتقييم. 

6 تنمية المواهب: توفير الفرص والوسائل التي تساعد الموظفين على تطوير مهاراتهم وكفاءاتهم المهنية 
على المدى القريب والبعيد. 


نموذج المكافآات الإجمالية 
انه تالا غة 10ءمثالا 


هرس اي" 
الامتيازات 
فعالية العمل والحياة 
التقدير وإدارة الأداء 


و 0 


الشكل 91: نموذج المكافآت الإجمالية وفق جمعية 011//ا011034لالا 
إنّ إدارة الموارد البشرية هي المسؤولة عن تحديد العناصر المختلفة لاستراتيجية المكافآت الإجمالية 
الخاصة بالمؤسسة والتحقّق من أَنَّها مناسبة لجذب الموظفين الجيدين والاحتفاظ بهم. من المعلوم أنَّ هناك 
العديد من المكافآت المختلفة التي يمكن أن تحفّز الأفراد بناءً على دوافعهم الشخصية. وقد نشرت مجلة 
هارفارد بزنس ريفيو في عام 8 مقالًا بعنوان "اع1/00 نتاعلطا اناأ)عنلاهظ م :طهأغ3/اأغأه/ط! ععلاماصصع", 
"تحفيز الموظفين: نموذجٌ فقٌّال معاصر" . وأشار مؤلفو هذا المقال إلى أنَّ هناك أربعة دوافع تعمل على تحفيز 
الأفراد. وأكّدوا على أنَّ هذه الدوافع مغروسة في عقولنا وتؤزّر بشكل مباشر على عواطفنا وتصرّفاتنا. هذه الدوافع 
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وكيف يمكن التعامل معها في إطار المؤسسة.8) 


يشير دافع حب التملّك إلى أَنّنا جميعًا نمتلك رغبةٌ في الحصول على السلع النادرة التي تعرِّز من شعورنا 
بالرفاهية. ويبدو أنّ هذا الدافع نسبي (أي أنّهِ يعتمد على مقارنة ما لدينا بما لدى الآخرين) ولا يُمكن إشباعه 
إشباعًا تامًّا (أي أنّنا نرغب في الحصول على المزيد دائمًا). تتعامل المؤسسة مع هذا الدافع من خلال نظام 
المكافآت. وتتخذ الإجراءات من أجل التمييز بين مستويات الأداء ومكافأة للموظفين بناء على أدائهم وتقديم 


أجور تنافسية. 


يشير دافع حب الانتماء إلى أنّ البشر لا يرتبطون فقط بالأفراد؛ بل يرتبطون أيضًا بالمؤسسات والجمعيات 
والدول. يُشْبّع هذا الدافع داخل المؤسسة عندما يشعر الموظفون بالفحر لأنّهم جزء من المؤسسة وبالسرور 
لكونهم أعضاء في فريق العمل. ويُغرس ذلك الشعور من خلال ثقافة المؤسسة وما تتخذه من إجراءات لتعزيز 
المسؤولية المشتركة والصداقة بين الموظفين وتقدير التعاون والعمل الجماعي وتشجيع المشاركة واتباع أفضل 
الاستراتيجيات أثناء العمل. 


يشير دافع حب المعرفة إلى أنّنا جميعًا نرغب في فهم العالم الذي نعيش فيه وبناء النظريات والتصؤّرات 
المختلفة لتفسير حقيقة الأشياء. ومن بين الأمور التي تُحفَّز الأفراد هي توقهم إلى أن يتجاوزوا التحديات التي 
تواجههم وأن يكون لهم دور وبصمة في هذه الحياة. تستطيع المؤسسات إشباع هذا الدافع لدى الموظفين من 
خلال تصميم وظائف تتضمّن تأدية أدوار متميّزة ومهمة في المؤسسة. بالإضافة إلى وظائف بنّاءة تعرز الشعور 
بالمساهمة والإنجاز لدى الموظفين. 

يشير دافع الحماية إلى غريزتنا للدفاع عن أنفسنا وعائلاتنا وأصدقائناء ويرتبط بالمواقف الدفاعية التي 
نتخذها لمواجهة التهديدات الخارجية. ويكشف أيضًا هذا الدافع عن مستوى مقاومتنا للتغيير والأسباب التي 
تجعل بعض الموظفين يتصرّفون بطريقة وقائية أو عاطفية. تتعامل المؤسسات مع هذا الدافع من خلال 
عمليات إدارة الأداء وتخصيص المواردء وتتخذ الإجراءات في سبيل زيادة الشفافية والعدالة وتعزيز ثقة 


الموظفين بها من خلال تحقيق العدل بينهم في المكافآت والمسؤوليات وتقدير الجهود التي يبذلونها. 


و 


تعد أنظمة التعويضات والمكافآت مجالًا معقّدًا للفاية من مجالات إدارة الموارد البشرية. وتهتمٌّ المؤسسات 
بها بشكل أساسي؛ إذ تُعدٌ التعويضات والمكافآت من أهم الدوافع التي تَحقّر الأقراد ضمن المجتمعات.: ينبغي 
على إدارة الموارد البشرية أيضًا الأخذ بالحسبان مختلف عناصر استراتيجية المكافآت الإجمالية التي بيّناها في 
هذا القسم, بالإضافة إلى الدوافع والوسائل التي يمكن استغلالها لتحفيز الموظفين. 
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1.كيفف 0 استراتيجية الدفع مقابل الأداء على الشركة التي تطبّقها؟ 


2 ما هي أول خطوة من خطوات تحديد استراتيجية الدفع مقابل الأداء؟ 


56 إعداد المؤسسة للمستقبل 
ما هو المقصود باستقطاب المواهب؟ وكيف يُمكن أن يساهم في بناء ميزة تنافسية للشركة؟ 


لقد تناولنا بعض المجالات المهمة التي ينبغي أن يُركّر عليها متخصّصو الموارد البشرية لكي يتأمّدوا من أنّ 
الموظفين يؤدّون أدوارهم جيِّدَا ويحصلون على مكافآت عادلة مقابل الجهود التي يبذلونها. لكننا لم نتتطرق بعد 
إلى كيفية اختيار هؤلاء الموظفين؛ فمن هم الأفراد الذين سنوظفهم؟ وما هي المهارات المطلوبة من الموظفين 
في الوقت الحالي وفي المستقبل؟ أين سنبحث عن هؤلاء الموظفين؟ ما هي أفضل الاستراتيجيات المُتّبعة في 
التوظيف؟ إِنّ استقطاب المواهب (100]أ5ألا0ع3 31©06]) هو مجال من مجالات إدارة الموارد البشرية. وهو 
يُحدّد الاستراتيجية المتعلّقة باختيار الموظفين وتهيئتهم وتوظيفهم. ويساعد المؤسسة على خوض "حرب 
المواهب" خلال الأوقات الجيّدة والصعبة. 


يَفَذ توظيف أضحاب الصؤاهي الممكازة من الأمور المهمة التي تساهم في بناء هيزة 'تتاقبية للشكة: وفلن 
الرغم من بساطة ووضوح هذه الحقيقة إلا أن العديد من الشركات لا تحسن فعل ذلك في وقتنا؛ إذ غالبا ما 
تحدث عمليات التوظيف استجابةًٌ لحاجة الشركة لملء الشاغر بعد خروج أحد أفرادها. في المقابل. هناك عدد 
قليل جدًا من الشركات التي تعد نفسها مسبقًا وتعمل على وضع خطة استراتيجية بعيدة المدى لاستقطاب 
المواهب. في دراسة بعنوان "الدليل الشامل للتوظيف في الأوقات العصيبة والجيّد" "ع0أنا ع/الأأصقء0 عط 
830 300 د5عم! 11 6000 مآ وصأءألمءع8 0" أكد الباحثون على أن تكون عملية التوظيف دقيقة واستراتيجية 
وأن تتضمّن الإجراءات المهمة التالية: 

ء توقع الاحتياجات المستقبلية من الكوادر القيادية بالاستناد إلى الخطة الاستراتيجية الخاصة بالشركة. 

٠‏ التحديد الدقيق للكفاءات المطلوبة لكل منصب شاغر. 

.٠‏ إنشاء قائمة تضم عدد كبير من المرشحين. 


غالبا ما تُفْوَّض المؤسسات في عصرنا الحالي يغكنا من مفام عملية اسفقطاب المواهت إلى مختضي 
توظيف خارجيين. بدلًا من إسنادها لموظفي الموارد البشرية الذين يعملون داخلها.'© على الرغم من ذلك يجب 
أن يكون هنالك ضمن المؤسسة الواحدة موظفي موارد بشرية متخصّصين في استقطاب المواهب يتولّون 


وضع خظة استراقيحية شافلة خاضة يكفلية التوظيف ويف ذلك قد سولى مخف والفوظينةن القتفا فق مفهة 
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جزءًا من عملية التوظيف مستفيدين من الاستراتيجية وقائمة أصحاب المواهب التي اقترحها فريق 
الموارد البشرية.9) 
هناك مجموعة من المخاطر والفوائد التي تصاحب عملية الاختيار الموظفين المناسبين من بين المرشحين 
وفق ثق 'توظيقهُم لشغل الفناضي القيادية العليا: #تمتل هذه المخاطر الع قد تواجه المؤسسسة خلال هذة 
العملية في أن يظلٌ أحد المناصب القيادية شاغرًا لفترة زمنية طويلة. بالإضافة إلى أنَّ شغل هذه المناصب 
العليا غالبًا ما يكون أكثر صعوبة؛ والسبب في ذلك هو قلة عدد المرشحين لها والأهمية الكبيرة لاختيار أصحاب 
المواهب المناسبين وتأثير ذلك على مستقبل المؤسسة. في المقابلء إذا توخَّى موظفو الموارد البشرية 
للفتحصس:تدقة ووضيوغ: فإ القواكد المغرتية على اذلف هي نناء ميرة تتاقدمية للمؤسية ففيجة الجاع قن 
توظيف أفضل أصحاب المواهب. 
سنبيّّن فيما يلي الخطوات الرئيسية لإجراء عملية توظيف فقّالة لشغل المناصب القيادية العليا. يجب على 
متخصّصي الموارد البشرية وإدارة الشركة التناقش مقّا بشأن هذه الخطوات حتى يكون هناك توافق ودعم 
1. توقع الاحتياجات المستقبلية: يجب مراجعة متطلّبات المناصب القيادية العليا كل سنتين أو كل 
ثلاث سنوات بالاستناد إلى الخطة الاستراتيجية للشركة. من الأسئلة التي ينبغي أخذها بالحسبان في 
هذه الخطوة: 
1. كم عدد الأفراد الذين نحتاج إلى توظيفهم -وما المناصب التي سوف يشغلونها- خلال السنوات 
القليلة المقبلة؟ 
2. كيف سيكون شكل الهيكل التنظيمي؟ 
3 'مااهى المواضفات القيادية التي حصب توزرها في الأقراف الذي نوف تصبحوة قاوة المسكتفيل؟ 
2 تحديد الوظيفة: تحديد المهارات والكفاءات اللازمة للمنصب القيادي المطلوب: 
1 غلى ساس الوظيفة مهن القدرات القتى قيفي تودرها في المتقدم للوظيفةة؟ 


2 على أساس فريق العمل: هل يتوجّب على المتقدّم للوظيفة إدارة الديناميكيات السياسية؟ 


, على أفانن الشكة :عا هن الموارد (الدخم المواضتث» العقديات) العن ينيضن على المؤسمية ثوفيونا 
للشخصن الذي وف يشغل هذه الوظيفة؟ 


3. إنشاء قائمة: وضع تضور كامل عن المرشحين من خلال أخذ الاقتراحات من المورّدين والزبائن وأعضاء 
محلقن الأكارة ومة من الكدوات الننزتية وفوف الكيرة الموتوقين وين قة اعيداز قائبة السرسهرة 
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المحتملين من داخل المؤسسة وحارجهاء وذلك أثناء المناقشات التي تُعقد من أجل تخطيط التعاقب 
الوظيفي وإدارة المواهب. إِنَّ من المفيد البدء بهذه العملية حتى قبل أن يكون هناك منصب شاغر. 


4. تقييم المرشحين: وذلك من خلال المقابلات التي يجريها مديرو التوظيف والمدير الأعلى لقسم 
الموارد البشرية مع المرشحين لتقييم سلوكهم. سيبيّّن المرشحون خلال هذه المقابلات خبراتهم 
المشابهة للمواقف التي قد يواجهونها أثناء عملهم في المؤسسة, ويتوجّب على المديرين تكوين صورة 
دقيقة عن تصرّفات كل مرشح ودوافعه. بالإضافة إلى التواصل مع مجموعة كبيرة من الجهات المرجعية 
للتحفق من الإنجازات التي حقّقها المرشحون. 


الشكل 92: معرض الوظائف المُقام في كلية دوبيج - مصدر الصورة: حساب 15نا8 أ/1331 / فليكر 


مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 ©©) 
بُعدُ معرض الوظائف (مثل المعرض الظاهر في الصورة والمُقام في كلية دوبيج) حدنًا يقدّم فيه أصحاب 
الشركات ومختصّو التوظيف والمدارس والجامعات معلومات عن الموظفين المحتملين والباحثين عن عمل 
على أمل أن يترك انطباعًا جيدًا لديهم عن الشركات التي يمكنهم العمل فيها مستقبلا. ويتفاعلون أيضًا أثناء هذا 
المعرض مع زملاء العمل المحتملين من خلال التحدّث وجهًا لوجه وعرض سيرهم الذاتية للآخرين وطرح الأسئلة 
بهدف الإلمام جيِّدًا بالوظائف المطلوبة. على نحو مماثل. هناك معارض للوظائف على شبكة الإنترنت تُمكّن 
الباحثين عن عمل من التواصل إلكترونيًا مع أرباب العمل المحتملين. 
1. إتمام عملية الاختيار والتعيين: يمكن زيادة فرصة قبول المرشح النهائي لعرض العمل من خلال: 
٠‏ ترغيب المرشح بالانضمام للشركة وتولّي الوظيفة. وإظهار اهتمام حقيقي به. 
٠‏ توضيح المزايا والتحديات المصاحبة للوظيفة. وبيان الاختلافات بين الفرص التي توفّرها هذه 
المؤسسة والفرض العن زوفرها المعاقسون. 


٠‏ تحقيق التوازن والعدل في الرواتب والمكافآت والحوافز الأخرى طويلة الأجل. 
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2. دمج الموظف الجديد: من المهم أن يتشرّب الموظفون الجدد ثقافة الشركة عن طريق: 


ء تواصّل المديرين وفريق الموارد البشرية مع الموظفين الجدد ومتابعتهم متابعة حثيثة. 


ء تعيين مرشدين (موظفين متميّزين) لتقديم الدعم المستمر للموظفين الجدد. 


٠‏ التأكّد من أنّ الموظفين الجدد يحصلون على الدعم الكافي. وسؤالهم عن أوجه الدعم الأخرى التي 


قد يحتاجونها. والتأكّد من أَنَّهم يقيمون علاقات جيّدة عبر المؤسسة. 


يُلخْص الجذول العالي الخطوات المتبعة والعحديات المضاحبة عند توظيق كباز الفسؤولين العتفيذيين: 


الجدول 34: عملية توظيف كبار المسؤولين التنفيذيين 


التوقع 


تحديد الوظيفة 


تقييم المرشحين 


عليه الاختيار 


إجراء عملية التوظيف عندما يكون 


هناك شاغر فقط. 


سوء التخطيط للتعاقب الوظيفي. 


عدم التنبؤ بالاحتياجات 


الاعتماد على التوصيفات 
الوظيفية العامة. 


اقتصار القائمة على فئة محددة. 
افعضاز البحية إماعلى مرشيحين 
خارج المؤسسة أو مرشحين 
ذاخلها؛ 


اختيار أول خيار مناسب. 
الاعتماد على الحدس فقط. 


الافتراض بأنّ المال هو المسألة 
الوحيدة التي تهمٌ المرشحين. 
الاقتصار على توضيح مزايا 
الوظيفة. 


تحليل الاحتياجات المستقبلية 


باستمرار. 
مراجعة قائمة أصحاب المواهب 


المحتملين باستمرار. 


تحديد المتطلبات الدقيقة المتعلّقة 


بالوظيفة. 


تحديد المهارات والخبرات اللازمة. 


إنشاء قائمة طويلة. 


إدراج جميع المرشحين المحتملين من 


داخل المؤسسة وخارجها. 


الاستعانة بأفضل المحاورين. 


الفحضن الذقرق للمكلوفات المتعافة 


بالمرشحين. 


إظهار الدعم الجاد لاهتمامات 
ضيح مافية الوظيفة 


التأكد امن تحقدق العدل فن الأجور: 
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ربط خطة إدارة المواهب 
بالخطة الاستراتيجية. 
إشراك قسم الموارد 
البشرية في عملية 
التخطيط الاستراتيجي. 


التواصل بين قسم الموارد 
البشرية والإدارة العليا. 


تدريب كبار المديرين على 
أساليب إجراء المقابلات. 


التزام كبار المديرين 
الإنصاف في الأجور. 
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الخطوات الممارسات السيئة 


الاستعانة بأحد الموظفين ذوي الأداء 
الافتراض بأنّ الموظف الجديد العالي ليكون مرشدًا للموظف الجديد. 


- دمج الموظف 3 
يفلع بالضيمة الأعمال المطلوية. جعابفة الموظف الجذو مفة النذانة .قافا المرهديت 


منه دون توجيهه. حتى لو كان الوضع لا يوحي بوجود أية 


مشكلات. 
التخلّص من الموظفين ذوي الأداء ترسيخ ممارسات التدقيق 
مراجعة عملية الإبقاء على الموظفين ذوي الأداء الضعيف في وقت مبكّر. والمراجعة. 
التوظيف الضعيف. مراجعة ممارسات التوظيف. تقثّل الوقوع في أخطاء 
مكافأة أفضل المحاورين. والمضي قدمًا. 
مقتبس من "830 300 115065 6000 أ أ أنائعع8 10 عوأناه ع/اأ املع( عط1" من الدراسة " م10 ومءأنا 


5ع ل داع-ه0غ- امومع علاأطعطعزم مره" م ٠/65:‏ أناععغاع". مجلة هارفارد بزنس ريفيوء مايو 2009. 


عندما يتّبع قسم الموارد البشرية وإدارة الشركة هذه الممارسات المُثلى. تزداد احتمالية اندماج الموظف 
الجديد ومباشرته وظيفته الجديدة بنجاح. تُعدٌ عملية استقطاب المواهب عنصرًا أساسيًا من عناصر برامج إدارة 


الموارذ البشرية؛ وذ أخريت :هذه العملية بظريقة صكيحة: فاق ذلك سوف: تحثي المؤميسة تعنبية الأقراد دير 


الأكفاء وسوف يُكسبها ميزة تنافسية من خلال توظيف أفضل أصحاب المواهب وضمّهم إلى فريق عملها. 


ك القكر معضن |المماا رمات |المقالى القكفيار وفعظليف اللمررة هين لشفل اللمغااصب اللتماادواة. 


2. كيف يمكن زيادة احتمالية اندماج الموظف الجديد بنجاح؟ 


7 تنمصية المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفى 
ما هي فوائد عمليتي تنمية المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي؟ 


تُعدٌ عمليتا تنمية المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي من أهم عمليات إدارة الموارد البشرية التي تتم 
داخل المؤسسات. يمكن لقسم الموارد البشرية الاجتهاد في توظيف الأشخاص المناسبين وقضاء الكثير من 
الوقت في وضع برامج الأداء والمكافآت أو إعادة تصميمهاء ولكن كل تلك الجهود قد تذهب أدراج الرياح إذا لم 
تُتخذ قرارات فقّالة بشأن تقييم المواهب الرئيسية وتنميتها. يشير مفهوم تنمية المواهب (81606] 
+ع مام واع/ا06) إلى العمليات والبرامج التي تستخدمها المؤسسة لتقييم أصحاب المواهب وتنمية مهاراتهم 
وخبراتهم. في حين يشير مفهوم تخطيط التعاقب الوظيفي (1301150م 50066655100) إلى عملية تقييم 
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المناصب الرئيسية وتحديد مستوى استعداد المرشحين المحتملين من داخل المؤسسة (وخارجها) لشغل هذه 
المناصب. وهي عملية مهمة تُشكّل حلقة وصل بين عمليتي تنمية المواهب واستقطاب المواهب. 

لا شك أنّ وظيفة الموارد البشرية تسهّل أداء أنشطة وعمليات تنمية المواهب. ولكنّ هذه الأأشطة 
والعمليات تعتمد إلى حدٌّ كبير على تدخُلات إدارة المؤسسة ودعمها لهاء إذ تتطلّب جميع عمليات تنمية 
المواهب التي سوف نوضّحها فيما يلي مشاركة واستجابة واسعة من قبل إدارة المؤسسة. تُعدٌ تنمية المواهب 
من العمليات التي يتولًاها ويُديرها قسم الموارد البشرية كما هو حال عملية إدارة الأداء. ولكنّها في الحقيقة من 
العمليات الجوهريّة التي وو لرواتينا #سيثاغلن أداء المؤسسارة؟ فايفلاك المؤسساع المنوافب يمتعه ا منيزة 
تنافسية, لذلك يتوجّب على المؤسسات في عصر "حرب المواهب" وضع خطة لتنمية المواهب الرئيسية 
الموجودة لديها. 

تعد عملية تقييم المواهب (/ثاءأ/اع)] غ+31©0غ]) واحدة من العمليات الأساسية لتنمية المواهب. تحدث هذه 
الغملية عادة بغد عملية إذارة الآداء في المؤسسة (والعن ترك زيشكل أساسي على الأداء الخال للموظفين): 
وتركّز بشدة على تطوّر الموظفين واحتمالية امتلاكهم لإمكانيات تؤهّلهم للوصول إلى المناصب العليا في 
المستقبل. غالبًا ما ُستخدم لتقييم المواهب مصفوفة مكونة من 9 خانات (مصفوفة 9-*00).: وتبيّن هذه 
المضقوفة أداء الموظف مقارنة بإمكانياتة الكامنة وتضع أماء المقيم تسع خيارات أوخانات مختلفة 
لتصنيف الموظفين. 


الجدول 35: مصفوفة الأداء والإمكانيات الكامنة 


مصفوفة الأداء والإمكانيات الكامنة (مصفوفة 001-9) 


الإمكانيات الكامنة 
ذو الامكانياف الضعيفة: . .ذهو الانكانات المتوسطة .ذوو الإمكانياث العالنة 
جون سميث 
عالي ميلاني روبر 
كيغان فلاناغان 


تشيه تشانغ روري كولينز 


إدغار أوريانا ايمي تيرانوفا 


الأداء بمرور الوقت جوزيف كامبل 
53 ألينا درامون كريستينا مارتن ار 
متو َ ريتسارد كولين 
اليكس جوينر توماس وايميستر 


لورين جريس 


ضعيف مارتي هيلتون 


تصنيفات محور الآداء هي ضعيف ومتوسط وعاليء. وهي تستند إلى تقييم الآداء الأخير الذي حصل عليه 
الموظف. ضعيف - أقل من المستوى المقبول. متوسط- في حدود المستوى المقبول. عالي- أعلى من 
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المستوى المقبول. يعكس هذا المحور أداء الموظف وفقًا للأهداف والمهارات والكفاءات المطلوبة في وظيفته 
الحالية. تجدر الإشارة إلى أنّ الأداء قد يتغيّر بمرور الوقت (على سبيل المثالء عند الترقية أو تغيّر الوظيفة). كما 
أنه يُعدٌ تصنيفًا أكثر موضوعية من تصنيف الإمكانيات الكامنة (الذي يتيح للمقيّم وضع بعض 
الافتراضات حول المستقبل. 

تشير الإمكانيات الكامنة ((20+60413) إلى قدرة الموظف على إظهار السلوكيات اللازمة للنجاح في 
المنصب الأعلى التالي داخل الشركة. تُعدٌ الكفاءات والسلوكيات التي يُبديها الموظف مؤشرًا جيدًا على إمكانياته 
الكامنة. وغالبًا ما يتمتّع الموظفون ذوو الإمكانيات العالية -بغض النظر عن مستواهم- بالكفاءات التالية: الفطنة 
الإدارية. والتفكير الاستراتيجي. والمهارات القيادية. والمهارات الاجتماعية. وسرعة التعلّم. بالإضافة إلى 
المهارات التقنية. من المؤشرات الأخرى التي قد تدلٌ على امتلاك الموظف لإمكانيات كامنة ما يلي: 

٠‏ أداء عال في وظيفته الحالية 

التجاح فى المناضب الأخرى التي تقلدها (ذاخل الشركة أو خارجها) 

٠ء‏ التعليم/ الشهادات التي حصل عليها 


٠ء‏ الإنجازات والمبادرات البارزة 


٠‏ الاستعداد والرغبة في التقدّم 


التكنولوجيا وإدارة الموارد البشرية 

لقد حدثت ثورة في االابتكارات التقنية المرتبطة بمجال إدارة الموارد البشرية على مدى السنوات العديدة 
الماضية. الأمر الذي جعل بعض أنظمة الموارد البشرية التقليدية التي ظهرت في العقد الماضي تبدو قديمة 
للغاية. ومن التطؤّرات الرائجة في عصرنا الحالي والتي تساهم في ظهور مثل هذه الابتكارات التقنية: تكنولوجيا 
الهواتف المحمولة. ووسائل التواصل الاجتماعي. وبرامج تحليلات البيانات. وإدارة التعلم. ينبغي أن يكون 
متخصّصو الموارد البشرية على دراية بأهم الابتكارات التقنية التي ظهرت نتيجة لهذه التطوؤّرات لأنّه يبدو أنّها 


سوق تسعهر في الأرواج وان تكنفي في االمسعفال القرويع 


كتب جوش بيرسين -مؤشس شركة "بيرسن باي ديلويت" الاستشارية- عن بعض الابتكارات التقنية 
المرتبطة بمجال إدارة الموارد البشرية في مقال بعنوان "9 2017 +508 716005 طءه16 8لا" نُشر على الموقع 
الإلكتروني 511100.010. من هذه الابتكارات التقنية: "ثورة إدارة الأداء" والتركيز على إدارة الأداء بواسطة فريق مكوّن 
من عدة أفراد وعدم اقتصار ذلك على المسؤول المباشر عن الموظفين وفق التسلسل الهرمي. لقد أصبحت 
تقنيات إدارة الأداء أكثر مرونة وسرعة نتيجة لاستخدام تقييمات الأداء الدورية (5لاع/االا5ك عؤ5الام) وسهولة متابعة 
الأهداف. إذ تتيح تقنيات إدارة الأداء الحديثة تسجيل بيانات الأداء مباشرة ومتابعتها باستمرار. بدلًا من العملية 


الرسمية المرهقة التي تجرى مرة واحدة في السنة. 
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من الابتكارات التقنية الأخرى المرتبطة بمجال الموارد البشرية ظهور ما يُسمَّى ب "تحليل الأشخاص". لقد 
حك كلل السانات مجال كما وانه الاشنار. لذلك ليس عن المسشتهرت أن لكده مستحدما ف إكارة القوارة 
البشدروة, ققوم معن اللنقنيلات االعي [أجدقت قورة في هذا لمجال على اللعديقة فهي قسمج وتجليال االساقات المععااعة 
بالتغيير الوظيفي. بالإضافة إلى التنبؤ بالنتائج الناجحة مقابل النتائج غير الناجحة. يُمكن أيضًا باستخدام تقنيات 
التحليل التنبؤي (720100165اع16 5أ5لإ/3031 1076 01ع0) تحليل رسائل البريد الإلكتروني وتقييم أنماط 
الاتصالات وممارسات إدارة الوقت. أو التنبؤ بالمواضع التي يُحتمل أن يحدث فيها خرق للبيانات. إحدى تقنيات 
التحليل المذهلة الأخرى هي شارة إلكترونية ثُراقب أصوات الموظفين وتتنبّأ ما إذا كان الموظف يعاني من ضغط 


يُعدٌ ازدهار سوق التعلّم الإلكتروني والإقبال عليه من التوجّهات الحالية الرائعة. إذ يمكن لأي فرد -بما فيهم 
متخصضّصي الموارد البشرية- الوصول بسهولة وسرعة لمنصات التعليم عبر شبكة الإنترنت. كانت عمليات التعلّم 
في الماضي تحتاج إلى حصول الفرد على تدريبات داخل قاعات دراسية. وكانت هذه التدريبات تستمدٌ لفترات 
زمنية طويلة إلى حدٌّ ما وتُعقد في أوقات محدّدة. ولكنّها تغيرت كثيرًا مع ظهور الابتكارات التقنية المُعاصرة 
المرتبطة بمجال إدارة الموارد البشرية. العديد من الشركات الكبيرة في وقتنا الحالي ما زالت تحتفظ بأنظمة قديمة 
لإدارة التعلم. مثل (5303 .00156156056 و 015]ع50066655136): إلا أنَّ هناك العديد من الخيارات الجديدة 
المُنافسة والتي تركّز على نشر ثقافة التعلّم بالفيديو في جميع أرجاء المؤسسة. لقد أمسى التركيز على التعلّم بدلا 
من إدارة اله هو التوجّه السائد في عصرناء إذ لم يٌد الأمر مقتصرًا على التسجيل في الدورات ومتابعة 
مستجداتها عبر الإنترنت: بل أصبح بالإمكان أيضًا أخذ الدورات عبر الإنترنت. تدرك العديد من الشركات أنّ 
تطبيقات كه التي تُشبه ناآ ناه/ هي مُكمّل رائع لأنظمة ل الحالية. ومن المتوفّع أن يتزايد الطلب على 
استخدامها في المستقبل. 

من الابتكارات البارزة الأخرى: التقنياتٌ التي تستخدم لإدارة العمالة المؤقتة. وإدارة برامج الصحة والعافية. 
وأتمتة عمليات إدارة الموارد البشرية بواسطة الذكاء الصناعي. إنّه لأمرٌ رائع حقًّا أن نرى العديد من الابتكارات 
العقفية [المهيرة اللتمهماع اللنى تصكم خصيقها لإداارة اللموارة االبقيرية, تعد اللتسععماار في راس اللهاال االبشترق من لهم 
الاستثمارات التي تُركز عليها الشركات. ومن المُبهج رؤية هذا القدر من الابتكارات الموحدّهة لخدمة 
هذا المجال وتطويره. 


| ئَلة للمناة 2 3: 


1. ماهي أوجه الاختلاف بين عملية إدارة الأداء الدورية وعملية إدارة الأداء السنوية التقليدية؟ كيف تساهم عملية 
إدارة الأداء الدورية في زيادة فاعلية الموظفين؟ اذكر أوجه قصور هذه العملية. 


2. لماذا تطوّرت أنظمة التعلم بهذه الطريقة من وجهة نظرك؟ هل ما زال هناك حاجة لتدريب المجموعات في 
القاعات الدراسية؟ ما هي المعارف أو المهارات التي قد تتطلّب أن تجري التدريبات في قاعات دراسية؟ وما هي 
المعارف أو المهارات التي من الأنسب تعلّمها بواسطة الإنترنت والتطبيقات التي تُشبه 6اناآنا0/؟؟ 


وكق فكور الإمكاتيات: الكامية «الذق يوخة ضفن فضفوقة تقييم الفواهب ٠‏ مدف التحمالية تدم النوظفين 
ذاخل المؤسسة»: 
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1. ذوو الإمكانيات الضعيفة - غير جاهزين للتقدّم. 
2 ذوو الإمكانيات المتوسطة - جاهزون تقريبًا. 
3. ذوو الإمكانيات العالية - جاهزون للتقدّم. 


وجود الإمكانيات الكامنة للمناصب الإدارية أو الترقيات الأعلى ليست مؤشرًا على قيمة الفرد أو جودته 
داخل المؤسسة؛ فمن المحتمل أنّ هناك العديد من الموظفين ذوي الأداء العالي والإسهامات الكبيرة الذين 
يُفضَّلون البقاء في مناصبهم الحالية لسنوات ويرغبون في أن يكونوا خبيرين في الأعمال التي يؤدّونها. 

قد لا يرغب الشخص المختّص أو الخبير في كول المقاضيب الى قتطلب إدارة مجفوغة من الأقرادء ولتذلك 
يُوضع في خانة ذوي الإمكانات المنخفضة بسبب عدم رغبته في التقدّم. بالإضافة إلى ذلك. قد يترنّب على 
التقدّم أيضًا تغييرات لا يرغب الموظف في حصولها في تلك الفترة. مثل تغيّر مكان عمله أو نمط حياته. لذلك 
يُوضع أيضًا في خانة ذوي الإمكانات المنخفضة. من الجدير بالذكر أنّ الإمكانيات الكامنة الخاصة بالأفراد قد 
تتغيّر مع مرور الوقت, وفقًا للمواقف أو الظروف التي يمُرُون بها في حياتهم. يُعَدٌ تصنيف الإمكانيات الكامنة 
أقل موضوعية من سنايقة؛ إذ يمسلزم وضع يعضن الافتراضاتة حول فخرات الأفراد يماءٌ غلن المعلوعات المحدودة 


المتوفّرة في الوقت الراهن. 


الشكل 93: جهاز محاكاة الطيران لطائرة بوينج 737 - 


يظهر في الصورة السابقة جهاز محاكاة الطيران لطائرة بوينج 737. إنّ هناك نقصضًا حادًا في أعداد الطيّارين. 
وإنَّ من المهم تقديم التدريبات اللازمة لطيّاري المستقبل. ولكنّ وقت التدريب على الطيران الفعلي محدود. 
تأمّل كيف تساعد التكنولوجيا الشركات على تنمية مهارات المتدربين. يجب على عضو فريق الموارد البشرية 
تنظيم عملية تقييم المواهب. وتقديم أهداف الجلسة والتعليمات للمديرين والقادة بوضوح من أجل الحفاظ على 
نزاهة وسرية هذه العملية المهمة. 


ملعك 
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يُطلِق كتاب "11363061206101 غ1314»0 2306 056" على الاجتماع الذي يُعقد لتقييم المواهب مصطلح 
عمليّة معايرة تقييم المواهب (55ع02م 136102طأاقء للاعألاع) أمعاغ): وتتحقق هذه العملية من تقييم الأداء 
والإمكانيات الكامنة بموضوعية. كما وتتحقّق من وضوح خطط التطوير الموضوعة. ومن وجود معايير متفق 
عليها لتحديد ذوي الإمكانيات العالية في الشركة. يضم هذا الاجتماع المدير وأعضاء فريقه للتناقش بشأن 
أصحاب المواهب. ويعرض كل عضو من أعضاء الفريق مصفوفة الأداء والإمكانيات الكامنة التي أعدّها ويبيّن 
بإيجاز كيف صنّف كل موظف من الموظفين داخل المصفوفة. يطرح أعضاء الفريق الآخرون آرائهم بشأن أولئئك 
الموظفين بناءً على تعاملهم المباشر معهم. يُختتم الاجتماع بعد التناقش بشأن جميع الموظفين الموهوبين, 
والاتفاق على تقييمهم النهائي. وتحديد الخطوات اللازمة لتطويرهم.!'") 


بعد وضع كل موظف من الذين ظرحت الآراء بشأنهم في إحدى خانات مصفوفة 9-*60. ينبغي على الفريق 
التشاور بشأن إجراءات التطوير اللازمة لكل موظف من أولئك الموظفين. (يجب أن يبدأ الفريق بتحديد أنشطة 
التطوير الوظيفي اللازمة للموظفين ذوي الإمكانيات العالية إذا لم يكن هناك وقت للتناقش بشأن الجميع.) 
يتوجّب على موظفي الموارد البشرية, بعد انتهاء عملية معايرة تقييم المواهب. توثيق أهم النتائج الرئيسية 
وتسجيل أنشطة التطوير الوظيفي المُقترحة. ويتوجّب عليهم أيضَا مساعدة المديرين وقادة فرق العمل على 
التخطيط لأنشطة التطوير الوظيفي وتنفيذها عند الحاجة. تتضمّن أهم النتائج الرئيسية التي ينبغي استخلاصها 
خلال عملية تقييم المواهب ما يلي: 

٠‏ تحديد الموظفين ذوي الإمكانيات العالية الذين يعملون في المؤسسة 

ء تحديد إجراءات التطوير الوظيفي (خطط العمل) اللازمة لكل موظف 

٠‏ تحليل الفجوات في المواهب والقضايا المتصلة بها 

٠‏ تجهيز المعلومات اللازمة لعملية تخطيط التعاقب الوظيفي 

غالبًا ما يُجرى تخطيط التعاقب الوظيفي بعد فترة وجيزة من انتهاء عملية تقييم المواهب (إن لم يكن بعدها 
مباشرة)؛ وذلك لأنّ المعلومات المتوفرة لدى قسم الموارد البشرية والمديرين بشأن أداء الموظفين وإمكانياتهم 
الكامنة تكون حديثة. يُعدٌ تخطيط التعاقب الوظيفي عملية مهمة تُستخدم لتحديد مستوى الموهبة التي يمتلكها 
أفراد المؤسسة المرشحون للتقدّم لوظائف معيّنة ومدى استعداد أصحاب المواهب هؤلاء لتولّي هذه المناصب 
الجديدة. وتستخدم هذه العملية أيضًا لتحديد وجود عيوب أو نقص في أصحاب المواهب المرشحين للتقدّم لأي 
وظيفة في أي مستوى من المستويات في المؤسسة. ولكن غالبًا ما يقتصر تطبيقها على المناصب القيادية 
وغيرها من المناصب الرئيسية في المؤسسة. 

سوف يجتمع موظفو الموارد البشرية خلال هذه العملية مع المديرين أو قادة فرق العمل للتشاور مع كل 
واحد منهم بشأن تخطيط التعاقب الوظيفي لأعضاء فريقه. ولإنشاء قائمة بالمناصب القيادية وغيرها من 
المقاضب الفهمة الأخرى الن يتيفي تكديد الخلفاء الذي قد يتقادونها. 
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بعد الانتهاء من تحديد المناصب التي سوف تُطبَّق عليها عملية تخطيط التعاقب الوظيفي. سيعمل موظفو 
الموارد البشرية والقادة معًا على تحديد الغناضر التالية لكل منصب: 

1. اسم شاغل الوظيفة 

2 المفاظر الفتضاعبة لفقداق شاغل الوظيفة 

3. أسماء المرشحين الجاهزين للتقدّم خلال فترة زمنية قصيرة (أقل من سنة) 

4. أسماء المرشحين الجاهزين للتقدّم خلال فترة زمنية متوسطة (3-1 سنوات) 

5. أسماء المرشحين الجاهزين للتقدّم خلال فترة زمنية طويلة (أكثر من 3 سنوات) 

احعيارف- ككابة تصفيف المرتع كما هوامحةدكقي.مصتفوفة قغدةط بجوا د اسمة 


إِنَّ أسماء المرشحين الذين يحتاجون إلى فترة زمنية طويلة لكي يُصبحوا جاهزين للتقدّم إلى وظيفة معيّنة 
ليس لها أهمية كبيرة. ولكن من المفيد دائمًا معرفة جميع الأفراد الذين من المُحتمل أن يحلّوا في يوج من الأيام 
محل شاغلي المناصب الحاليين. سوف يكون لدى قسم الموارد البشرية وإدارة المؤسسة الكثير من المعلومات 
التي جُمعت مؤخرًا خلال عملية تقييم المواهب. لذلك سوف تتكوّن لديهم صورة واضحة عن المرشحين 
الداخليين (الذين يعملون داخل المؤسسة). ولكن من المهم أيضًا أخذ المرشحين الخارجيين بالحسبان عند 
تخطيط التعاقب الوظيفي. إذا لم يتوفّر أي مرشّح بإمكانه تولّي المنصب خلال فترة زمنية قصيرة أو متوسطة أو 
طويلة. فيجب وضع كلمة "خارجي" مباشرةً بجوار اسم هذا المنصب. وحتى إن كان هناك مُرشّحين داخليين, 
فإنّه ينبغي تسجيل أسماء أي مرشحين خارجيين حسب مُقتضى الحال. 

إنّ عمليتي تقييم المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي ينتج عنهما نقاشات ممتازة ومعلومات دقيقة جذدًا 
عن حالة المواهب التي توجد في المؤسسة. يُشرف موظفو الموارد البشرية على تنفيذ كلتا هاتين العمليتين 
بالتعاون الوثيق مع إدارة المؤسسة. ويُسجُّلون المعلومات والنتائج النهائية التي يُتوصّل إليها خلال الجلسات, 
والتي تتضمّن: خطة التعاقب الوظيفي النهائية. ومصفوفة 9-“«50 النهائية. وإجراءات التطوير الوظيفي التي 
حُدّدت خلال جلسة تقييم المواهب. 


تَقَدم هذه المعلومات لمنوظفن الضوازة البشدرية المعرفة العافية اتعي تُمكنهم من تسيير عملية تنمينة 
المواهب وتدريب المديرين على الإجراءات اللاحقة اللازمة للبدء في عملية التطوير الوظيفي. من الأمثلة على 
هذه الإجراءات التي قد تتخذ بالاستناد إلى نتائج اجتماعات تخطيط التعاقب الوظيفي وتنمية المواهب: 
التدريبات. ومهام صقل المهارات. والتقييمات الفردية. وخطط التطوير الفردية. 

1. الخطط التدريبية: تحدّد فعاليات التعلّم التي يمكن أن يستفيد منها الفرد. سواء في قاعات دراسية أم 


عبر الإنترنت. 
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2. مهام صقل المهارات: قد تكون مناسبة للموظفين تحت الاختبار أو للموظفين الذين يرغبون في تولّي 
المزيد من المسؤوليات. 

3. التقييمات الفردية: من الأمثلة عليها تقييم 360 درجة (360 355655107611).: وتّعدٌ هذه التقييمات 
أداة تطويرية جيّدة لتزويد الموظف بالتقييمات من المدير أو الأقران أو المرؤوسين أو الزبائن أو غيرهم 
من الأشخاص الذين يتفاعلون مع الموظف باستمرار. 

4. خطط التطوير الفردية: تُعدٌ وسيلة مهمة ينبغي على الموظفين استخدامها من أجل تحديد أهداف 
وأنشطة التطوير الشخصي الخاصة بهم. ومن أجل متابعة وضعهم الحالي ومراقبة التقدّم الذي يُحرزونه 


في سبيل تحقيق هذه الأهداف. 


كما ذكرناء فإنّ تنمية المواهب هي مجموعة من العمليات التي تُنفّذ على مستوى المؤسسة والتي تساعد 
على تقييم مواطن القوة ومواطن الضعف في المواهب داخل المؤسسة. على الرغم من أنّ العديد من عمليات 
تنمية المواهب تُنقّذ بشكل جماعي. إلا أنَّ نتائجها ينبغي أن تكون ذات طابع فردي. ويمكن تحقيق ذلك من 
خلال الاستعانة بمجموعة من الوسائل والاستراتيجيات المخصّصة لتطوير الموظفين وتحسين أدائهم. يُعدُ قسم 
الموارد البشرية مصدرًا أساسيًا لهذه الوسائل والاستراتيجيات. ولذلك له دور مهم في تحديد طبيعة المواهب 
المستقبلية التي ستتوفّر في المؤسسة. 


1 الكخلاصة 


تُعدٌ إدارة الموارد البشرية مجالًا معقدًا وصعبًا نظرًا لطبيعة الفئة التي يُركّز عليها هذا المجال. ألا وهي: بّني 
الإنسان. عندما نعمل مع غيرنا من الناس. فإِنّ ما يحدث هو أنَّنا نبدأ في فهم دوافعهم الظاهرة ودوافعهم الخفية 
(النوايا والعواطف) التي تزيد من تعقيد العمليات والمهام الموضّحة في هذا الفصل. بالإضافة إلى ذلك. فإننًا 


قدراك فاق المقسيمة ما سي الا مجموعة فين الأقمراف :وأن لتدارة السوانة السيرية ذو في قن التأمٌّد من أنّ 
الفلسفات والهياكل والعمليات القائمة تُسهم في توجيه الموظفين وتدريبهم وتحفيزهم على تقديم أفضل ما 
لديهم في سبيل نجاح المؤسسة. 


1. ما الفرق بين تصنيف الأداء وتصنيف الإمكانيات الكامنة اللَّذينِ يُستخدمان في تقييم المواهب؟ 


2 ما هي المناصب التي يتوجّب على إدارة المؤسسة أخذها بالحسبان والتناقش بشأنها عند إجراء عملية تخطيط 
التعاقب الوظيفي؟ 
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428 المصطلحات الرئيسية 
تقييم 360 درجة: هو أداة من أدوات التقييم تجمع مُجمل المُراجعات والتقييمات من المدير والأقران 
والمرؤوسين والزبائن أو غيرهم من الأشخاص الذين يتفاعلون مع الموظف. 


مصفوفة 0-9 : هي مصفوفة تستخدم لتقييم أصحاب المواهب في المؤسسة بناءً على أدائهم 
وإمكانياتهم الكامنة. 


الكفاءات: مجموعة من السلوكيات المحدّدة التي قد تأخذها المؤسسة بالحسبان لتحديد معايير النجاح. 

دورة حياة الموظف: هي المراحل المختلفة لعمل الموظف والتي تشمل: الاستقطاب. والتوظيف. 
والتأهيل. والتطوير. والاحتفاظ:؛ والانفصال. 

العلاقة بين صاحب العمل والموظف (علاقة التوظيف): هي الصلة القانونية بين أصحاب العمل 
والموظفيق والقن تعد عندها يوذى شتخضص ها أعماك أ وخدماتةوفقق شروظ محكذدة فقايل الحخضول على اجن 

رأس المال البشري: المهارات والمعارف والخبرات التي يمتلكها فرد أو مجموعة. والتي تُعدٌ ذات قيمة 
وأهمية بالنسبة للمؤسسة. 

إدارة الموارد البشرية: يُقصد بها إدارة الأفراد داخل المؤسسات والتركيز على مراحل دورة حياة الموظف. 

امتثال الموارد البشرية: إحدى مهام قسم الموارد البشرية والتي تقوم على التأّد من التزام أفراد المؤسسة 
بالقوانين واللوائح التي تحكم علاقة التوظيف. 

مصفوفة الجدارة: هي مصفوفة تربط الزيادات السنوية في أجور الموظفين بمستويات أدائهم. 

نموذج الدفع مقابل الأداء: عملية تربط مستويات أداء الأفراد ومقدار المكافآت التي يحصلون عليها. 

إدارة الأداء: العملية التي تسعى المؤسسة من خلالها إلى تحقيق أهدافها العامة عن طريق تقبيم أداء 
الأفراد الذين يعملون بداخلها. 

جمعية إدارة الموارد البشرية (/5181): أكبر جمعية مهنية للموارد البشرية في العالم. وتتضمّن أكثر من 
0 عضو في أكثر من 165 دولة. وهي رائدة في تلبية احتياجات متخصّصي الموارد البشرية. 

تخطيط التعاقب الوظيفي: عملية تحديد الأفراد الذين يمكن أن يُصبحوا القادة الجدد والموظفين ذوي 
الإمكانات العالية الذين سوف يحلّوا محل الموظفين الحاليين في المستقبل. ومن ثم العمل على تطوير 
مهاراتهم وإثراء خبراتهم. 

استقطاب المواهب: عملية البحث عن المرشحين ذوي المهارات العالية وجذبهم للعمل داخل الشركة؛ 
وغالبًا ما تقوم على رؤية بعيدة المدى لإمداد المؤسسة بأصحاب المواهب, بدلًا من أن يكون التوظيف على 
المدى القصير. 
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تنمية المواهب: مجموعة من العمليات المتكاملة التي يُنفدَّها قسم الموارد البشرية والتي تُوضع من أجل 
جذب الموظفين وتطويرهم وتحفيزهم والاحتفاظ بهم. 
عملية معايرة تقييم المواهب: الاجتماع الذي يُناقش فيه موظفو الموارد البشرية مصفوفة 9-“00 التي 


تضم أسماء أصحاب المواهب في المؤسسة. وذلك بالتعاون مع إدارة المؤسسة. 


استراتيجية المكافآت الإجمالية: هي الاستراتيجية التي تضعها المؤسسة لجذب الموظفين وتحفيزهم 
والاحتفاظ بهم وإدماجهم.: وتتضمّن وفقًا لجمعية 010341//011/الا ستة عناصر هي: التعويضات. والامتيازات. 
وفعالية العمل والحياة. والتقدير. وإدارة الأداء. وتنمية المواهب. 
أدوات التطوير الوظيفي: يمكن استخدام هذه الأدوات لتنمية مهارات أصحاب المواهب 
وخبراتهم. وتتضمّن: 
1. التدريبات: إحدى وسائل التعليم ويُمكن أن يتلقّاها الفرد على أرض الواقع أو عبر شبكة الإنترنت. 
2. مهام صقل المهارات: مهام تتسم بالصعوبة وتُسند إلى الموظفين ذوي الإمكانيات العالية من أجل 
تنمية مهاراتهم. 
3. التقييمات الفردية: توفّر التقييمات عن شخصيات الموظفين وأتماط عملهم. 
4. خطط التطوير الفردية: ملفات توح فرص تطوّر الموظف والمسار الذي عليه أن يسلكه 
للوصول إليها. 
حرب المواهب: هو مصطلح صاغته شركة ماكنزي في عام 1997. ويشير إلى تزايد حدة المنافسة بين 
الشركات على توظيف الموظفين ذوي المواهب والاحتفاظ بهم. 


9 ملخص المخرجات التعليمية 
1 مدخل إلى إدارة الموارد البشرية 
كيف تطوّرت إدارة الموارد البشرية عبر السنين؟ وما هي فائدتها للمؤسسات في العصر الحالي؟ 


ركرّت المرحلة الأولى من مراحل وظيفة تطور إدارة الموارد البشرية على امتثال الموظفين للتعليمات. إذ 
كانت مسؤولية فريق الموارد البشرية التأمّد من امتثال الموظفين للأنظمة واللوائح إلى جانب تأدية بعض 
العمليات الإدارية. أمَا في المرحلة الثانية. فإنّ التركيز أصبح منصدًا على تحديه المماوسات العقداقة بالهوانة 
البشرية استنادًا إلى نماذج أفضل الممارسات في هذا المجال. كانت المرحلة الثالثة تقوم على فكرة أن يتعاون 
قسم الموارد البشرية مع إدارة الشركة وأن يدعم استراتيجية الشركة من خلال البرامج والخدمات التي يُقدَّمها. 
أخيرّاء تستمرٌ إدارة الموارد البشرية في المرحلة الرابعة بالتعاون مع إدارة الشركة. ولكتّها تنظر إلى عدد من 


500 


إدارة الموارد البشرية مبادئ الإدارة 


العوامل خارخ الشركة فقل: نسية الزبائن التي تعاملوا معهم وثقة المسهكمرين فيهم: وسمعتهم فقن المجتمع. 
وذلك لكي تُحدّد كيف ستتمكّن من النجاح في المنافسة. 

من المجالات الرئيسية التي يهتمٌ بها قسم الموارد البشرية التي ترتبط بدورة حياة الموظف: امتثال الموارد 
البشدية؛ واكياز المنوظفيق وتعييتهم: وإذازة الآداب العصويضبات والمكافالتة: وثتمية المواهي: وتخظيظط 
التعاقب الوظيفي. 


2 امتتثال الموارد البشرية 

ما هي فائدة ووظيفة امتثال الموارد البشرية للشركات؟ 

تُساهم إدارة الموارد البشرية في التحفّق من التزام الشركة وموظفيها بالقوانين واللوائح العديدة التي تحكم 
علاقة التوظيف. إذ إنّ عدم الامتثال قد يُلحق بالشركة أضرارًا كبيرة من الناحية المالية أو القانونية أو قد تؤترعان 
سمعتها في السوق. من القوانين المهمة التي ينبغي امتثال أفراد الشركة لها: قانون معايير العمل العادل 
(/5ا2): وقانون التمييز على أساس العمر في التوظيف (80]858).: وقانون الإجازات العائلية والطبية (شاالاع). 
والقانون الوطني لعلاقات العمل (88 الا): وغيرها. 

تتضمّن أفضل الممارسات التي يُمكن تطبيقها لتبليغ الموظفين بالقوانين واللوائح التي ينبغي عليهم 
الامتثال لها ومحاسبتهم عليها: توفير فرص التعليم والتدريب من أجل توضيح القوانين واللوائح. وتوثيق هذه 
القوانين واللوائح ووضعها في كتيب إرشادات. وإجراء عمليات تدقيق دورية للتأكّد من الالتزام بالقوانين واللوائح. 
تساهم عمليات التدقيق في مساعدة المؤسسة على التخطيط والاستعداد المناسب. وتبيِّن الفائدة التي تجنيها 


المؤسسية مق امعلاك فريق فوارد يشرية متمكن من عملة 


3 إآادارة أداء الموظفين 

كيف تؤثر ممارسات إدارة الأداء على أداء الشركات؟ 

تُعدٌ عملية إدارة الأداء من العمليات المهمة التي يديرها قسم الموارد البشرية. وتهدف إلى التوفيق بين 
أهداف الأفراد والأهداف العامة للشركة إلى جانب تمكين الشركة من تحقيق أهدافها. تتساعد عملية إدارة الأداء 
أيضًا الشركة على التمييز بين مستويات أداء الموظفين من خلال إدارة أنظمة المكافآت والتقييمات. 

لقد دارت العديد من النقاشات حول الممارسات المُثلى لعملية إدارة الأداء. بعيدًا عن العملية السنوية 
الرضهية الى غالكا ماتظلت كفيةا من الوق والجهد, لكن سوك كانك عملية إذارة الأداء رسمية أو غيز رسمية: 
فإنّ على إدارة الموارد البشرية أن تحرص على أن تسهم هذه العملية في التمييز بين مستويات الأداء المختلفة, 
وفي إدارة تقييمات الأداء. وأن تكون عادلة وملائمة لجميع الموظفين. 
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64 العوامل العؤترة على اداء الموظفين ودافعيتهم 

كيف تستخدم الشركات استراتيجيات المكافآت لتعزيز أداء الموظفين وتحفيزهم؟ 

تعد استراتيجية الدفع مقابل الأداء من استراتيجيات المكافآت التي تستخدمها الشركات لتعزيز أداء 
الموظفين وتحفيزهم. وتقوم هذه الاستراتيجية على التمييز بين مستويات الأداء المختلفة. إذ تربط بين مستوى 
أداء الموظف ومقدار الأجر الذي سيحصل عليه. تُشير الدراسات إلى أنّ العامل الرئيسي الذي يدفع الشركات إلى 
تطبيق استراتيجية الدفع مقابل الأداء هو رغبتها في تقدير الأفراد ذوي الأداء العالي ومكافاتهم. 

لتطبيق استراتيجية الدفع مقابل الأداء. يتوجّب على قسم الموارد البشرية التعاون مع إدارة المؤسسة من 
آحل #جذيد لليقة المؤفيهة فيما ضعاق بالأجور كم خزراسة انار المالية المعرسة عان تطتبرق هنذا التعل املق 
تحديد ما إذا كان هناك أي ثغرات في النظام الحالي. ثمَّ تحديث العمليات المرتبطة بالتعويضات استنادًا إلى 
برنامج الدفع مقابل الأداء المقرّر, ثمّ -أخيرًا- تبليغ الموظفين بالتحديثات الجديدة وتدريبهم لكي يتمكّنوا من فهم 
الوضع الحالي والفلسفة الجديدة والمنهجية المقرّرة. 


55 إعداد المؤسسة للمستقبل 

ما هو المقصود باستقطاب المواهب؟ وكيف يمكن أن يساهم في بناء ميزة تنافسية للشركة؟ 

تؤدّي إدارة الموارد البشرية دورًا مهما في عمليات إدارة المواهب في المؤسسة. بالإضافة إلى عملية 
استقطاب المواهب من خارجها. يشير مفهوم استقطاب المواهب إلى عملية تحديد طبيعة المناصب التي 
تحتاجها المؤسسة. والعثور على الأفراد المناسبين, والاختيار من بينهم وتوظيفهم. إنَّ توظيف أصحاب المواهب 
العالية من الأمور المهمة التي تساهم في بناء ميزة تنافسية للشركة. ولكن العديد من الشركات لا تجيد ذلك. 

يداد كآثبر عملية توظقف أضحكات الموافب عندما تعلق الآمربالساصي القبادية: إقاق اخبار المرقه 
المناسب أمر مهم جدًا للمحافظة على نمو المؤسسة وأدائها وسير عملها على مرٌ السنين. ينبغي على قسم 
الموارد البشرية العمل مع إدارة الشركة على تحديد متطلبات المنصب القيادي. وإنشاء قائمة بالمرشحين. 


وتقييم هؤلاء المرشحين لاختيار المرشح المناسب. 
56 تلنمية المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفى 
ما هي فوائد عمليتي تنمية المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي؟ 


تتيح عمليات تنمية المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي للمؤسسة تقييم الموظفين وتطويرهم واتخاذ 
القرارات المناسبة بشأن ترقيتهم أو نقلهم من وظيفة إلى أخرى. تُعدٌ عملية تقييم المواهب إحدى العمليات 
المهمة لتنمية المواهب. إذ يتشاور المديرون أو قادة فرق العمل بشأن أداء الموظفين الذين يعملون لديهم 
وإمكانياتهم الكامنة. يستند الأداء إلى تقييم الأداء الأخير الذي حصل عليه الموظف في منصبه الحالي. في حين 
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تستند الإمكانيات الكامنة إلى السلوكيات التي يُظهرها الموظف والتي تتنبًا باحتمالية أن يكون أداؤه عالٍ في 
المستقبل وباحتمالية ترقيته داخل المؤسسة. 

تُفِقد بغذ ذلك نقاضشات يشان الإجراءات اللاخفة لعملية تقييم المواهفبي وخطط تطوير الموظفين: يناء علن 
الخانة التي يقعون فيها داخل مصفوفة الأداء والإمكانيات الكامنة (مصفوفة 9-“«00). تساعد هذه العملية 
المؤسسة على أن تُدرك أين يمكنها العثور على أصحاب المواهب العالية بداخلها. وتُمكّنبها من وضع الخطط 
اللازمة لعطؤير تلك المواهي: 


تُعدٌ عملية تخطيط التعاقب الوظيفي من العمليات الأساسية الأخرى لإدارة المواهب. ويجتمع خلال هذه 
العملية فريق الموارد البشرية مع المديرين لتحديد المناصب القيادية وغيرها من المناصب المهمة في 
المؤسسة. ثم يتشاورون بشأن المرشحين الداخليين والخارجيين ومستوى استعداد هؤلاء المرشحين لتولّي 
المناصب الجديدة. تساعد عملية تخطيط التعاقب الوظيفي المؤسسة على تحديد مستوى الموهبة التي يمتلكها 
أفرادها المرشحون للتقدّم وظيفيًا وتحديد الفجوات في المواهب. الأمر الذي يدفعها إلى تطوير أو استقطاب 
المزيد من المرشحين ذوي المواهب العالية. 
0 أسثئلة مراجعة للفصل 

1. ماهي المراحل (أو الموجات) الأربع لتطؤّر وظيفة الموارد البشرية؟ 

ف اذكر يعض القواتين الاتناسية الي ينيف على إذارة المواق النشزية التأتد من امتغال المؤمسة لها 

3. اذكر بعض النتائج غير المقصودة لنظام التصنيف الإجباري. 

4. اذكر بعض التحديات الرئيسية التي تواجه عمليات إدارة الأداء. 

5. لماذا ترغب العديد من الشركات في تطبيق استراتيجية الدفع مقابل الأداء؟ 

6 ماهي الخطوات الرئيسية التي ينبغي اتخاذها لتنفيذ عملية الدفع مقابل الأداء؟ 

7. اذكر بعض الممارسات المثلى لتوظيف مرشحين جدد لشغل المناصب القيادية. 

8. بيِّن خطوات عملية تقييم المواهب. 

9 ما الفرق بين أداء الموظفين وإمكانياتهم الكامنة؟ 


0 كيف يُمكنك تحديد ما إذا كان لدى المرشّح إمكانيات كامنة؟ 
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1 أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 


.1 


كيف ساهم تطور إدارة الموارد البشرية على مر السنين في تعاونها بشكل أفضل مع إدارة الشركة؟ كيف 
تتوقع أن يستمر تطور إدارة الموارد البشرية على مر السنين؟ 


هل ترى أنّ عملية إدارة الأداع السنوية الوسمية ضرورية لمساعدة المؤسسة على تحقيق أهدافها؟ لماذا؟ 
ما هو الحد الأدنى من المتطلبّات التي يجب استيفاؤها لكي تنجح عملية تقييم الأداء؟ 


هل بإمكان المؤسسة أن تكافئ الأفراد بطريقة عادلة دون تطبيق عملية الدفع مقابل الأداء؟ لماذا؟ هل 
ترى أنّ هناك سلبيات لعملية الدفع مقابل الأداء؟ 


كرف توا "حوب السواهتة عن عملمات اسعقظات المواهب #كر فو يمكن اموجه قييم السوارد 
البشرية بالتعاون مع إدارة الشركة على التعامل مع حدة المنافسة بين الشركات من أجل الاستحواذ على 
أصحاب المواهب؟ 

ما هي فوائد عمليات معايرة تقييم المواهب؟ ما هي الجوانب السلبية لهذه العملية؟ هل يتوجّب على 
المسؤولين أن يوضّحوا للموظفين كيف تجري عملية تقييم المواهب داخل المؤسسة؟ لماذا؟ 


2 تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 


.1 


تخيّل أنّك أصبحت حديئًا نائب الرئيس للشؤون المالية في إحدى الشركات. وأنَّك تشرف على فريق 
عمل مكدرّن من 30 شحصًا تقريبًا. أخبّرك مدير الموارد البشرية مؤحرًا أنه حدثت العديد من المشكلات 
المرتبطة بعلاقات الموظفين في الفريق الذي تُشرف عليه في الآونة الأخيرة, ويُساورك القلق بشأن 
مدى معرفة فريق الإدارة بالأساليب المناسبة في التعامل مع هذه المشكلات. ماذا يمكنك أن تفعل 
لسد نقص المعرفة وتقليل مخاطر هذه المشكلات؟ 

قرّرت الشركة التي تعمل بها الاستغناء عن عملية إدارة الأداء السنوية الرسمية والبدء في استخدام نظام 
قائم على تقديم التقييمات والتواصل مع الموظفين باستمرار. يُساورك القلق بشأن هذا النظام لأنّك 
كنت دائمًا تحرص على أن يكون معيار الأداء هو الذي يميّز موظفيك عن بعضهم بعضًاء وتخشى أن يؤثّر 
هذا النظام سلبًا على موظفيك ذوي الأداء العالي. كبيق يمكداف القاقة من أنّ التقييمات التي سوف 
تقدّمها للموظفين وعمليات التواصل معهم سوف تصْتٌ في مصلحة إدارة الأداء. على الرغم من عدم 


وجود نظام رسمي لذلك؟ 

لقد طبّقت الشركة التي تعمل بها مؤخرًا نموذج الدفع مقابل الأداء لمكافأة الموظفين. ويُساورك القلق 
بشأن ذلك لأنّك تعلم أنّه سيزداد انزعاج موظفيك من تقييمات أدائهم عندما يعلموا بأنّ هذه التقييمات 
سوف تحدّد مقدار التعويضات/ الأجور التي سوف يحصلون عليها. ما هي الإجراءات التي يمكنك 
اتخاذها للتحضير لهذا التغيير؟ 
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4. تخيّل أنّك مدير مؤسسة هندسية وتخوض غمار "حرب المواهب" منذ فترة, وأنّه عندما يكون لديك 
منصب شاغر. فإنّك تُخبر قسم الموارد البشرية بذلك. ولكن العثور على الشخص المناسب يستغرق 
وقنًّا طويلًا. وغالبًا ما يرفض المرشّح الوظيفة. اذكر بعض الطرق للتعاون بشكل أفضل مع قسم الموارد 
البشرية لكي تكون جاهرًا لجذب الشخص المناسب وتتمكّن من الاستحواذ عليه في المرات القادمة؟ 

5. تخيّل أنَّك نائب الرئيس لخط إنتاج في شركة دولية متخصّصة في التصنيع. وأنّك سوف تتقاعد خلال 
السنوات القليلة القادمة أنت والعديد من زملائك الذين تعرّفت عليهم منذ زمن بعيد. ينبغي عليك البدء 
في التفكير في تنمية المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي. لذلك سوف تشارك في جلسة لتقييم 
المواهب خلال الأسبوع المقبلء وأنتَ تدرك أنّ هناك نقص في الأفراد ذوي الإمكانيات العالية داخل 
الشركة. اذكر بعض الإجراءات التي يمكنك (بالتعاون مع قسم الموارد البشرية) اتخاذها في الوقت 
الراهن لكي تتأكّد من أنّ الوحدة التي تعمل فيها لن تتعثّر عندما تتقاعد؟ 

3 قضية للتفكير النقدى 

نظام هولاكراسي في شركة زابوس 

كانت شركة زابوس (230005) في عام 2013 ثبلي بلاءَ حسئًا في ظل رئاسة توني هساي والذي كان يستعد 
لخوض تحدٍ جديد من شأنه أن يُحدث تغييرات جوهرية على إدارة الموارد البشرية التقليدية. لم يكن توني يرغب 
في إبقاء الوضع الحالي لشركة زابوس على ما هو عليه في المدى البعيد على الرغم من حالة الازدهار التي كانت 
تعيشها هذه الشركة. لذلك شر ع في إجراء تغيير تنظيمي وثقافي يُعرف بنظام هولاكراسي (لإ©ع1013613). لقد 
كانت شركة زابوس الشركة الأكبر والأشهر على مستوى العالم من بين 300 شركة التي اعتمدت نظام 
هولاكراسي. يعد نظام هولاكراسي شكلًا جديدًا من أشكال التسلسل الهرمي. وهو عبارة عن هيكل تنظيمي يتسم 
بالمرونة والإدارة الذاتية. إذ لا توجد فيه وظائف ثابتة؛ بل مجرّد أدوار وظيفية مؤقتة. 

يُطلق على الوحدة الرئيسية في نظام هولاكراسي "الدائرة". وهي فريق يتمتّع بالتنظيم الذاتي ويُمكن أن 
يعفقن لقد أضبخت القيادة ذات طبيعة متفكرة في المفؤسسات العن تقبكى هذا النظاف وذلنك تفيجة التفقرات 
التي تطرأ على الدوائر. تُصمَّم الدوائر لتحقيق أهداف معينة وتُشكّل وتُحَلٌ تبعًا لتغيّر متطلّبات مشاريع 
المؤسسة. إِنّ الغاية من هذا النظام هو أن يختار الأشخاص بأنفسهم المشاريع التي يريدون العمل عليها والتي 
يمتلكون المهارات اللازمة لإنجازها. لقد أزال توني أيضًا جميع المسميات الوظيفية السابقة من شركة زابوس, 


وكان من ضمن ذلك إزالة منصب المدير واستبداله بثلاثة أدوار أخرى وهي: 
1. حلقات الوصل التوجيهية (5>ا10| 30ع1): يُركزُون على توجيه سير العمل في الدوائر. 
2 المرشدين (206101015): يعملون على تنمية مهارات الموظفين وتطويرهم. 


3. مثمّني التعويضات (0131561م30 20106175314100): يعملون على تحديد قيمة رواتب الموظفين. 
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قرّر توني في عام 2015 كسر الحواجز بين العديد من الوظائف. وتغييرها جميقًا إلى دوائر متمركزة حول 
العمل. الأمر الذي أذَّى إلى إجراء تغييرات على جميع هياكل إدارة الموارد البشرية تقرييًا ووجود بعض حالات عدم 
الاستقرار داخل المؤسسة. بالإضافة إلى ذلك. بدأت شركة زابوس تُعيد النظر في أجور الموظفين. ولكن يبدو أنّ 
العديد من الناس يواجهون صعوبة في فهم نظام هولاكراسي على الرغم من وضع "دستور" لتوفير الإرشادات. 
عانت شركة زابوس أيضًًا من ترك الموظفين لها بنسبة 9614 وعدم وجود من ينوب عنهم. إذ كانت بعض 
التغييرات السريعة والهائلة تثير استياء الموظفين. لقد كان لتوني رؤية بعيدة المدى. ولكن كان من الصعب على 
الكثير من الناس فهم هذه الرؤية. 


فيما يتعلّق بإدارة الموارد البشرية, فإنَّ النجاح في تطبيق نظام هولاكراسي يترنّبٍ عليه بعض الإيجابيات. 
مثل: انخراط الأفراد في عملهم. والمساهمة في تطوير المواهب والمهارات. ولكن ينطوي هذا النظام أيضًا على 
بعض المخاطر المحتملة التي يجب التعامل معها بحذر. عندما يُحدّد أفراد المؤسسة الأعمال التي يرغبون في 
تأديتها بأنفسهم بدلا من العمل ضمن فِرّق عمل أو مشاريع محدّدة. فإِنّ بعض التحديات الكُبرى التي تواجه 
المؤسسات التي يحصل فيها ذلك هي تحديد مستوى أولئك الأفراد وطبيعة أدوارهم داخل المؤسسة:. بالإضافة 
إلى التعويضات التي سوف يحصلون عليها مقابل تأدية أدوارهم. 


إذا شبّهنا نظام هولاكراسي بمؤسسة استشارية يُوزرّع فيها الاستشاريون على مشاريع مختلفة ذات 
متطلّبات مختلفة. فإِنّه من المهم أولًا تحديد مستوى الدور الاستشاري الخاص بهم (بناءً على مستواهم 
التعليمي. ومهاراتهم: وخبراتهم: وما إلى ذلك) حتى يتمكّنوا من الانتقال من العمل على مشروع إلى آخر مع 
البقاء في نفس المستوى. ويُربط هذا المستوى بِسُّلَّم أجور محدد. وهذا يعني أنَّ المستشار سيحصل على نفس 
الأجر عندما يكون في مستوى معين بغض النظر عن طبيعة المشروع الذي يعمل عليه. إذا لم يُسند إلى 
المستشار العمل على أي مشروع (أو لم يختر مشروعًا يعمل عليه في حالة نظام هولاكراسي). فإِنّ هذا 
المستشار قد يكون عرضة للتوقّف عن العمل بعد فترة زمنية محددة. 

يُعدٌ فهم نظام هولاكراسي صعبًا بعض الشيء. وقد لا ينجح تطبيق أسلوب الإدارة الذاتية في جميع بيئات 
العمل. قد يتمكّن أفراد الشركة التي تُطبق نظام هولاكراسي من إتقان عملية الاختيار الذاتي للأعمال ضمن 
"الدوائر". إذ إنَّ تحديد المهام قد لا يكون عملية صعبة إذا أدرك الأشخاص كيف يمكنهم التنفّل بين الدوائر. 
ولكنّ تنظيم العلاقات بين الأفراد قد يحتاج إلى جهد. قد يكمن التحدي الأكبر في تحديد هياكل وعمليات إدارة 
الموارد البشرية: والتي تَحدّد في نهاية المطاف طبيعة العلاقة بين صاحب العمل والموظف. 
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إدارة الموارد البشرية مبادئ الإدارة 


1 الأسئلة 


1. اذكر بعض عمليات إدارة الموارد البشرية التي قد يزداد نجاحها من خلال تطبيق نظام هولاكراسي. اذكر 
بعض العمليات التي قد تواجه تحديات. 
22 هل تعتقد أنه يُمكن الموازنة بين نظام هولاكراسي والشركات الاستشارية؟ ما هي أوجه التشابه؟ ما هي 


أوجة الاختلاف؟ اذكر بعض مجالات العمل التى يصقي تطبيق نظام هولاكراسي عليقا؟ 


2 العمصادر 


,"3ط ل0طة ,عاناأانان ,ع الاأعناغ)5 :230005 غ3 طعأكالط لامه1” رامع أأولغعط لصو مكاكم 2 ٠‏ 
.6 ,صوو5ع]2 ا0ولاء5 55م( أ5نا8 راشع ذلا]1 
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دورة تطوير تطبيقات الويب 
باستخدام لغة لإطبي؟ا 


دورة تدريبية متكاملة من الصفر وحتى الاحتراف 
تمكنك من التخصص في هندسة الويب ودخول سوق العمل 


التحق بالدورة الاآن 


12 


التنوع فى المنظمات 


31 مقدمة 


1 المخرجات التعليمية 


تتعلم في هذا الفصل الإجابة عن الأسئلة التالية: 


.1 


ما هو التنؤع؟ 


ما مدى تنوّع القوّة العاملة؟ 


. كيف يؤثّْر التنوّع على الشركات والقوّة العاملة؟ 


ما هو التمييز في مكان العمل وكيف يِؤثّر ذلك على الفئات الاجتماعيّة المختلفة؟ 


هنا هن النظريات الأماسثة الفي تساعد الديزين على فهم فواقد إذارة التنوّع في القفوة العاملة 


والصعوبات المرافقة؟ 


. كيف يحصد المديرون إيجابيّات التنّع ويخففون من تحدّياته؟ 


كيف يمكن أن تتأكد المنظمّات من أن جميع موظّفيها والمتقدّمين لديها وزبائنها من كل الفئات 
يحصلون على التقدير الكافي؟ 


التنوع في المنظمات مبادئ الإدارة 


استكشاف المهن الإدارية 


د. تامارا جونسون [012501١‏ 1311313 :!ا2. مستشارة مساعدة في المساواة والتنوّع 
والإدماج لدى جامعة 1316© ناقعا-مأدممءذألالا. 


إدارة وتنظيم مُختلف الفئات ضمن الحرم الجامعي بحيث تُحافظ على سيرٍ منظّم ومُمنهج دون أي تحيّز يخرج عن 
رسالة المساواة والتنوّع التي تتبثاها الجامعة في مجتمعها. تشرف د. تامارا على: 

* برنامج العمل الإيجابئ 6100]عم 8661036006 (قانون ينض على أنّ جميع فئات المجتمع من الأقليّات 
يجب أن تكون ممثلّة عند الالتحاق الوظيفيّ أو الجامعي) 

« برنامج 05طأطدأنو86 010واا8 قبل الجامعي (برنامج يعمل على تشيج وتثقيف الطلاب من الأقليّات). 

« مركز الموارد القائمة على الجنس والنوع الاجتماعي. 

« مكتب العلاقات الثقافيّة. 

« برنامج 3[6/ا/8 .6 800310 (مؤسسة تعليمية أمريكية مسؤولة عن توفير مبادرات أو منح لرسالات 
الدكتوراه للطلاب اللذين ينتمون إلى أقليّة معيّنة في المجتمع). 

« خدمات الطلاب ذوي الاحتياجات الخاضة. 

« شرطة الجامعة. 

٠‏ وحدات 801000 300/لام لا (برنامج يوقْر دعمًا للمشاركين فيه عند الدخول للحياة الجامعيّة). 

كما تقود مبادرات على كامل نطاق الحرم الجامعيٌ لتثقيف وتدريب الطلاب والموظفين حول الوعبي الثقافي 
والتنوّع والمساواة المؤسساتيّة. بدأت رحلة د. تامارا في منصبها الحالي منذ أكثر من 20 سنة عندما عملت 
مستشارةً لمكتب شؤون الطلاب متعدّدي الثقافات في جامعة إلينوي . وكان منصبها هذا بداية عملها في 
الخدمات الجامعيّة. عملت د. تامارا بعد ذلك مديرة مساعدة لخدمات توظيف الجامعة في جامعة (إلينوي). وبعد 
ذلك مديرة لشؤون الطلاب متعدّدي الثقافات في جامعة (نورث ويسترن).: ومن ثمٌ مديرة مبادرات التنوّع في 
الكليّة في جامعة (شيكاغو). كما كانت مدرّسة مستشارة لمقرّرات جامعيّة لمرحلتي الماجستير والدكتوراه في 
جامعة شيكاغو لعلم النفس, وجامعة (أرجوسي /ا8/005) وجامعة (نورث وسترن). 

يتضمّن عمل د.تامارا في جامعة (13166© 15200510-5310//ا) تطوير برنامجًا لضمان تلقّي كل العاملين تدريبًا 
أساسيًا عن التنوّع. كما تشمل أهدافها تضمين معيار التنوّع في برامج التقييم المتّبعة في الجامعة. تسعى أيضَا 
لرفع الوعي حول التحدّيات الّتي يواجهها الطلّاب من الفئات الأقل تمثيلًا. والفئات المعنيّة بذلك هم القادمون 
من خلفيات ذات مستوى ماديٌ أدنى أو من أعراق مختلفة. تتفهّم د.تامارا أهميّة تأسيس مبادرات تدعم أفراد 


هذه الفئات وتسهم في طرح مشكلاتهم وحلّها بمختلف الظرق. ستتعلم في هذا الفصلء عندما يؤشس القادة 
مناخًا داعمًا وشاملًا يُقدّر التنوّع. فإنٌ الفوائد الناتجة تفيد المنظمّات وإنتاجيّتها. 
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2 مقدمة عن التنوع في مكان العمل 
ما هو التنوّع؟ 


يعني التنوع وجود اختلافات في الهويّة بين شخصين أو أكثر”" بحيث تؤثّْر على حياتهم المهنية كونهم 
موظفين أو متقةمين أو زبائق: قتضقّن هذه الاخدلافات: في الهوئة كلا من العرق والإثنثة والجنس والغمر يشار 
إلى المجموعات المبنيّة على هذه الاختلافات في المجتمع باسم جماعات الهويّة. هذه الاختلافات تتعلّق بنواح 
مختلفة مثل التمييز والتفاوتات بين الفئات في مجالات التعليم والسكن والرعاية الصحّيّة والتوظيف. 


يُستخدم مصطلح إدارة التنوّع بشكل واسع للإشارة إلى الطرق التي يمكن للمنظمات أن تتبعها لتضمن أن 
أفراد هذه الفئات يُعاملون ويُقدّرون بشكل كافٍ ومتساوٍ ضمن قطاعات المؤشسة من جميع النواحي© مثل 
التوظيف والتعويضات وتقييم الأداء ونشاطات خدمة الزبائن. يُستخدم مصطلح تقدير التنوّع عادةً لتوضيح 
الطرق التي يمكن للمنظّمات من خلالها إظهار تقديرها للتنوؤع لدى موطّفيها والمتقدمين لها وزبائنها.©© 


في حين يمثل مصطلح الدمج. الذي يشير إلى مدى تقبّل الموظفين ومعاملتهم بعدل في شركاتهم. 9 يمثل 
إحدى الطرق الّتي تُظهر من خلالها الشركات تقديرهم للتنوّع. تستدعي بيئة العمل المتغيّرة فهمًا أوسع للتنوّع 
في الميظلماك ها بشاغدها على المضة فخوقؤة عاملة أكثر اندماكًا وأوضع تمفيلة. 


تتواجد ثلاثة أنواع من التنوّع في مكان العمل (انظر الجدول التالي). يمثّل المستوى السطحي من التنوع 
خاقفات قردثة واضحة مغل: الغعمر وحجم الجسم والأضياجات الخافنة والعرق والجنس وغيرها يضما © عرف 
مجموعة الأفراد الذين يختلفون في هذه الصفات بجماعة الهويّة. 


يتضمّن المستوى العميق من التنوّع خصائص لا يمكن ملاحظتها مباشرةً مثل السلوك والتقدير 
والمعتقدات.©) يتضمّن التنوّع الخفي خصائص من المستوى العميق قد تكون مخفيّة أو مكشوفة لدى 
الأشخاص الذين يملكونها.7) 

تُدعى هذه الخصائص الحفية بالهويّات الاجتماعيّة غير المرئيّة.”) وهي قد تتضمّن احتياجات خاصضة مخفيّة 
(مثل الأمراض النفسيّة أو الأمراض المزمنة التي لا يرغب الفرد بكشفها للآخرين) والتراث العرقيٌ المختلط©) 
والمستوى الاجتماعي الاقتصاديّ المتباين. يتقضى الباحثون أشكال التنوّع هذه للوصول لفهم أفضل يساعد 
المديرين على تمهيد عقبات التنوّع والاستفادة من فوائده. 
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الجدول 36: أشكال التنوع 


تمشل الصفات والخصائص المتنوّعة الواضحة والمرئية في الأفراد. مثل العمر وحجم 
الجسم والعرق والاحتياجات الخاضة والجنس وغيرها كذلك. 


المستوى السطحي من التنوع 


ويشمل الخصائص والصفات التي لا يُمكن ملاحظتها بشكل مباشر. مثل السلوك والقيم 


المستوى العميق من التنقع : 
والمعتقدات والأديان. 


يشمل هذا التنوّع الصفات والخصائص وحتى الميول العميقة للفرد التي لا يمكن 


التنوّع الخفي 1 
ملاحظتها والتي لا تظهر إلا برغبة الفرد. مثل الميول أو التحيّزات العنصرية.. 


اختبار مدى القهم 


1. ما هو التنوّع؟ 


2 ما هي أشكال التنوّع الثلاثة الموجودة في مكان العمل؟ 


3 التنوع والقوة العاملة 
ما مدى تنوّع القوّة العاملة؟ 


في عام في 1997 في الولايات المتحدة الأمريكية قدّر الباحثون أنه وبحلول عام 2020 سيكون 9014 من 
القوّة العاملة من العرق اللاتينت و9011 من العرق الأسود و96 من العرق الآسيوئ.9" أدّى ازدياد مشاركة 
الاقليّات العرقيّة خلال الأعوام العشرين الماضية في الأعمال المختلفة إلى تجاوز أغلب هذه التوقّعات عام 2016 
بنسبة 9617 للعرق اللاتينت و9612 للعرق الأسود و9066 للعرق الآسيوي (انظر الشكل الآتي). 


شكّل مجموع المنتمين لفئات الهنود الحمر والسكّان الأصليّين من ألاسكا وهاواي وغيرهم من سكان جزر 
المحيط الهادي ما تجاوز قليلًا 961 من مجموع العاملين. في حين تجاوزت نسبة العاملين المنتمين لعرقين أو 
أكثر 7.902') شكّلت نسبة النساء تقريبًا 9047 مقارنة مع 9053 تقريبًا للرجال.2') كما ارتفع متوسط عمر العاملين 
بسبب ازدياد عدد المتقاعدين في سن متأخّرة.2" لا تزال الأغلبية هي من العرق الأبيض بنسبة 49.9678) ولكن 
على الرغم من ذلك يزداد التنوّع في القوّة العاملة الأمريكيّة شيئًا فشيئًا؛ ما يشكّل المزيد من الفرص والتحدّيات 
للشركات. هذه التغيّرات الديموغرافيّة في سوق العمل تؤْثّْر على القوّة العاملة بعدّة طرق. بسبب ازدياد عدد 
العاملين المختلفين في جنسهم وعرقهم وجنشياتهم واحتياجاتهم الخاضة. 
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5 التوزيع النسبي للقوى العاملة حسب العرق 


آنا 
6 
التوزيع بالنسبة ١‏ 


لنا 
6 
ثوية 


+199 2004 2014 202 
التصوّر بالسنة +1994 - 202/4 


ه البيض غير اللاتينيّين ه السود ه الآسيويّين -ه ذوي الأصول اللاتينية -ه- كل الفئات الأخرى 


الشكل 94: تور ع القوّة العاملة بالمقارنة مع العرق في الولايات المتحدة الأمريكيّة 


1 الجنس 


تزداد مشاركة النساء في سوق العمل شيئًا فشيئًا. 9 فقد انخفضت نسبة مشاركة الرجال من 9059 في 
عام 1977 إلى 9053 في وقتنا الرهان. ومن المتوقع أن تستمر بالانخفاض لتصل إلى 9052 في عام 2024 19) 
ففي حين تنخفض نسب مشاركة الرجال باستمرار. تستمر معدّلات مشاركة النساء في سوق العمل بالارتفاع. 
كما يمكننا أن نلاحظ من الشكل التالي كيف ارتفعت نسبة مشاركة النساء بين أعوام 1977 و17/2017) 


ما زالت النساء تواجهن صعوبات عديدة في العمل. وذلك على الرغم من انخراط المزيد منهنّ في سوق 
العمل وحصول المزيد منهنٌ على درجات علميّة أعلى من الرجال.9') يمثّل شحٌ فرص التقدّم الوظيفيّ للنساء 
المؤهلات أحد العقبات الرئيسيّة التي تواجهها النساء. ويُطلق على هذا الشح مصطلح السقف الزجاجي:9) 
وهو حاجز وهمي مبني على المعتقدات السابقة المجحفة. وهو القاعدة التي تستند عليها قرارات العديد من 
المؤشسات اليوم: والّتي تمنع النساء من تجاوز مستويّات وظيفيّة محدّدة. 

بالإضافة إلى ذلك تواجه النساء -في الشركات الّتي يسيطر فيها الرجال على مراكز السلطة ونقاط التحكّم 
وصنع القرار داخل الشركة- صعوبةً في إيجاد مشرفين مناسبين يوجّهوهن أثناء العمل. وهذا أساسيٌٌ لمقدرتهنٌ 
على التواضل الفقال مع زملاء العمل وإدراك فرضَهنٌ الوظيفيّة واستفلالها استغلالا جِيّدًا. يمكن للشركات أن 
تتجاوز هذا عبر توفير مشرف مناسب لكل الموظفين الجدد. سياسةً كهذه تبني بيئة عمل متكافنًا لكل 
الموظلفين الجده ليتمكنوا من التواضل الفقال والعفل الفتمرواخل هشيكلية الشركة 
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نسب القؤة العاملة حسب نسب القؤة العاملة حسب 


الجنس في 2017 الجنس في 1977 


النساء 
47 


الشكل 95: تور ع القوّة العاملة بالمقارنة مع الجنس في الولايات المتّحدة الأمريكيّة 
أحد العوامل المؤثّرة بشدّة على النساء في المنظّمات هو المضايقة الجنسيّة (33550604ط ادلعام5) 20) 
تنقسم المضايقة الجنسيّة إلى شكلين يمكن ملاحظتهما في العمل وهما المبادلة (أو ما يُعرف بمصطلح 
ونان 0م لأنان) والبيئة المعادية ( وثعرف بمصطلح غمعمدمءآيامء عاأةووط).27 أما الشكل الأول فهو يشير 
إلى تبادل المنافع مقابل الخدمات الجنسيّة أو العقوبات مقابل رفض هذه الخدمات. في حين تشير الممضايقات 
التي تولّد بيئة عمل عدائيّة. إلى التصرّفات السلبية التي تجعل من بيئة العمل بيئةَ سلبيّة وعدائيّة. 


مثال على حالات المضايقة الجنسيّة "المبادلة" هو عقاب أحد الموظقين (مثل تخفيض رتبته أو نقله 
لقسم آخر) بسبب رفضه الاستجابة للمُضايقات والطلبات الجنسيّة المتكرّرة. وتشكلٌ النكات البذيئة عن موظطف 
ماء أو نشر صُور إباحيّة في العمل. أو إطلاق تعليقات مُهينة. تشكل أمثلةً على بيئة العمل المعادية. تُعرّف 
المضايقة الجنسيّة. تبقًا للجنة تكافؤ فرص العمل (0101015510© لإأأانا01مم0 أمعمالامامصع اأوباوع) 
بأنها "مبادرات جنسيّة غير مرغوبة. وطلب خدمات جنسيّة ومضايقات جسديّة أو لفظيّة ذات طابع جنسبٌ. كما 
تشمل التعليقات المهينة حول جنس العامل".!7 وبالرغم من أنّ كلا الجنسين معرّضين للمضايقات الجنسيّة. 
إلا أنٌ هذه المضايقات أكثر ما تحدث مع النساء العاملات7© كما أنّ الأقليّات العرقيّة من النساء والرجال 
السود معرّضون لها.7) 

من مصلحة المنظّمات أن تمنع حدوث المضايقات الجنسيّة بين موظفيها. بإمكان المؤسسات حلّ هذه 
المشكلة عبر التدريبات المستمرة (السنويّة مثلا) التي تُمكّن العاملين من تمييز المضايقة الجنسيّة والتعرّف 
عليها وحتى التبليغ عنها. يجب أن يتعلّم الموظفون التمييز بين التصرّفات المقبولة وتِلك التي تحمل غير 
المقبولة والتي تحمل طابعًا مُزْعجًا وعدائيا. بالإضافة إلى كيفية التبليغ عند حصول مثل هذه التصرّفات. على 
المديرين أن يفهموا دورهم ومسؤوليّاتهم تجاه منع حدوث مثل هذه المضايقات الجنسيّة في مؤسساتهم. لذا 
يجب مشاركة سياسة واضحة تكون مسؤولة عن تحقيق هذا الهدف في الشركة. 
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الشكل 96: تامارا جونسون 912501[ 1300313 - حقوق الصورة: تامارا جونسون (2.0 /ا8 00) 
تامارا جونسون 915501[ 1300313: أصبحت معاملة النساء في العمل موضوكعًا منتشرًا بين إدارات 
الشركات وأقسام الموارد البشريّة ولجان الاستثمار. تجاوزت تامارا جونسون -التي تحذثنا عنها في بداية هذا 
الفصل- مجرّد الاعتراف البسيط بوجود هذه المشكلة. إلى التركيز على حلول ناجعةٍ لهذه المشكلة. كما أثها تسعى 
أيضًا إلى تحسين التنوّع الوظيفي وكسر النمطيّة في هذا السياق. 


في الواقع إن الإنكار لا يقتصر فقط على التمييز على أساس الجنس. بل إن التمييز والإساءة على أساس 
بعض الأوضاع الصحية الخاضة محالفٌ للقانون أيضًا. على الرغم من امتلاك المؤسسات سياسات محختلفة فيما 
يخص الإجازات الأبويّة وإجازات الأمومة. إلا أنه من الواجب عليها أن تلتزم بمعايير قانون التمييز على أساس 
الحمل (غ66/ 31101 0مأمطأءءذأما لإاعصوصوعءط) ووثيقة الإجازة الصحّيّة (غع4 عنلادعا ادعألعالظ). 


2 العرق 


من العوامل الديموغرافية المهمة الأخرى في تور ع القوّة العاملة هو العرق. تستمرٌ نسبة العاملين البيض 
غير اللاتينيّين بالانخفاض. في حين ترتفع نسب الأقلْيّات العرقيّة.20© العرق اللاتينب والآسيوي بالتحديد 
يرتفعان بمعدّل أسرع من أي أقلَيّة عرقيّة أخرى. حيث يُتوفّع أن تشكل اليد العاملة اللاتينيّة حُمس القوّة 
العاملة في الولايات المتّحدة بحلول عام 29.2024 التغيّرات المتوقعة في تور ع القوّة العاملة بين عامي 
4 و2024 هي كالتالي: 


ستنخفض نسبة البيض غير اللاتينيّين بمقدار 963. في حين سترتفع نسبة السود إلى 9010.1 واللاتينيّين 
إلى 9628 والآسيوبّين إلى 9632.2 والأعراق الأخرى إلى 922.2 (مثل متعدّدي الأعراق والهنود الحمر والسكّان 
الأصلئّين في ألاسكا وهاواي وغيرها).© يجب على المديرين مع هذا التغيّر المستمر في القوى العاملة أن 
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يصبحوا أكثر وعيّا للمشاكل الخاصّة بالعرق والانتماء التي تواجه موظّفيهم. مثل المضايقات والتمييز والتنمي ط 
والتعامل المختلف معهم من قبل زملائهم والمُشرفين عليهم في شركاتهم. 


نستخدم مصطلح "السود" حسب تعريف مكتب الإحصاء الأمريكي لاةع]لا8 5لا05©© 5.لا حيث يشير هذا 
المصطلح إلى المقيمين الأمريكيّين من الأصول الإفريقيّة. كما نستخدم مصطلح اللاتينيّين/الهسبانيّين حسب 
تعريف المكتب ذاته للدلالة على الناس من أصول مكسيكيّة أو كوبيّة أو أمريكيّة جنوبيّة أو وسطى. أو أيّ بلد 


إفريقي ذي ثقافة إسبائيّة. 


ا. التمييز ضد الموظفين السود 

بُعد التميّيز العرقي أكثر أنواع التمييز انتشارًا.79 بالرغم من أنّ السود لا يشكّلون المجموعة الكبرى من 
الأقليات العرقيّة في القوّة العاملة. إلا أنهم معرّضون أكثر للتميّيز العرقي من باقي المجموعات العرقيّة. في 
الحقيقة يعتقد بعض الخبراء أنّ التمييز ضد السود في التوظيف لم ينخفض خلال السنوات الخمس والعشرين 


الأخيرة. في حين أنّها انخفضت ضد باقي المجموعات العرقثة 29) 


مثال من أرض الواقع 
التمييز في الاقتصاد التشاركي عاء3اقءاأطل/الاطصطءأام 


تم تأسيس موقع (816006) الشهير لمشاركة المنازل في عام 2008 في سان فرانسيسكو. يعرض الموقع 
ملايين المنازل للتأجير قصير المدّة في أكثر من 190 دولة. أحدثت هذه الشركة ثورة في الاقتصاد التشاركت تشبه 
إلى حدٌّ ما الثورة التي أحدثتها شركات مثل (5616لا) و(]/لانا) في خدمات النقل التشاركيئ. ووفقًا لموقع (طصط]نه) 
فقد رفعت هذه الخدمة من المستوى المعيشيِي لكلّ من المؤجّرين والمستأجرين. كما ساهمت في خفض 
تكاليف المعيشة للمسافرين وفقًَا لبيانات الموقع الرسميّة. يؤمّن الموقع أيضًا تجارب مميّزة للمسافرين 
المغامرين الراغبين في الحصول على تجربة مختلفة. تدّعي المنظمة أيضًا أن أغلب مستخدميها يهدفون لرفع 
مدخولهم عبر تأجير غرف في منازلهم أو تأجير المنزل بأكمله أحيانًا. ووفقًا لبيانات الموقع نفسها فإنٌ أغلب 
الأماكن المعروضة على الموقع تؤجّر بمعدّل أقل من 50 ليلة سنويًا. 

على الرغم من الإعلانات التي تصدّرها شركة 816 للرأي العام والتي تظهر فيها رسالتها السامية والخلوقة, 
إلا أن الشركة وُضعت تحت مراقبة حثيثة عام 2016 عندما أظهرت تقارير مستقلّة أصدرها باحثون وصحفيّون 
حقيقة صادمة مفادها أن أغلب المؤجّرين استخدموا خدمة (61656) لتأجير أملاكهم بشكل متقظع. ولكن عددًا 
كبير من المُضيفين استغلٌ خدمة التأجير التي قدمتها الشركة كأنها فندق. حيث اشترى هؤلاء المُضيفين الكثير 
من الأملاك وأجّروها بشكل مستمر مثل غرف الفنادق تمامًا (غير أنها ليست بفنادق قانونية). ممّا أثر على توقّر 
السكن في المدن بسبب كون هذه الأملاك غير مسجّلة على أَنْها فنادق بشكل رسمبي؛ ما جعلّها قادرة على تجتّب 
دفع الضرائب المفروضة على الفنادق والحياد عن الالتزام بالقوانين الفندقيّة. 


ينض القسم الثاني من قانون الحقوق المدنبّة الصادر عام 1964 في الولايات المتّحدة على وجوب عدم 
التمييز على أساس العرق أو الجنسيّة أو الجنس في خدمات الإقامة مثل الفنادق. كما نض القسم السابع من 
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قانون الحقوق المدنثة الصادر عام 1968 (المعروف باسم قانون الاستضافة العادلة 4لا عم وماأدناهل مأوع) 
على حظر التمييز وخاضة في مجال الاستضافة. لكنّ الهيكلية التنظيمية وأأسس عمل شركة (00م6)ن8) المميّزة 
سمحت لها بالالتفاف حول هذه القوانين. تدّعي الشركة أيضًا أنها تحفؤز المستضيفين لديها على اثباع القوانين 
الفيدراليّة. ولكثها في ذات الوقت غير مسؤولة عن اختراق عملائها لهذه القوانين. أجرى الباحث بن إدلمان 
(30ماعلع مع8) عام 2017 تجربة وجد فيها أنٌ مستخدمي (81600) الذي يسعون لاستئجار منزل كانوا أقلٌ 
احتمالًا لقبول طلبهم بنسببة 9616 إن كانت أسماؤهم على التطبيق تبدو من أصول إفريقيّة مثل تاميكا 
ودارنيل ورشيد. 

هذه الاكتشافات مترافقة مع حملة كبسيرة على مواقع التواضل الاجتماعة تحمل شعار يشير إلى 
عنصرية الشركة (>اء8/3ع11ا/الا 81 ). ادُعى فيها مستخدمو هذا الشعار رفض طلباتهم على الموقع 
بسبب تحيّزات عرقيّة تجاههم . وعلى إثر ذلك حرّض مكتب ولاية كاليفورنيا للإسكان والتوظيف العادل 
(0طأكناهط 300 رع« الاهاممع 2ذأوع 01 .مع( 3111010135 تختصر إلى 1ا2(ا) على تقديم شكوى ضدٌ 
الشركة. حاولت 115 معالجة شكاوى التبليغ عن طريق حظرها للمستضيفين الّذين اكتشفت قيامهم بإجراءات 
تمييزيّة عنصريّة خلال استخدامهم للموقع. كما وظّفت الشركة المدّعي العام الأمريكي السابق (/00106 علمع) 
ومسؤولة الاتحاد الأمريكي للدفاع عن الحريات المدنية (ل8©011) السابقة (لاطم"اناالا 013اةا) للتحقيق حول 
ادّعاءات العنصرية والتمييز ضد عملاء الشركة (60) 

أصدرت الشركة عام 2016 بيانًا وضْحت فيه التغبّرات التي اتُّخذتها في سلوك الشركة ومماراساتها لمحاربة 
مظاهر التمييز العنصري المختلفة. ومع ذلك فإن الشركة رفضت في بداية المطاف طلب مكتب (10111) بوضع 
خطط عمليّة حقيقية تعكس هذه التغييرات. ولكنها وافقت في النهاية على إجراء تدقيق على ما يقارب 6,000 
مستضيف في كاليفورنيا والّذين كانوا يمتلكون أكبر عدد من الممتلكات المسجّلة على الموقع. 

أسئلة للنقاش: 
1. ماذا يمكن للشركات في مجال الاقتصاد التشاركيّ القيام به لتجئتب حصول مشاكل متعلّقة بالتمييز والتي 
يمكن أن تهدّد عملها لاحقًا؟ 


2 هل تُعَدٌ (41660) مسؤولة عن التصرّفات العنصرية لمستضيفيها؟ 


في الوقت الحاليّ يمتلك الرجال البيض نسبة أكبر في سوق العمل من الرجال السود.!© وتمتلك النساء 
السود نسبة أعلى قليلًا من النساء البيض.2" وبالرغم من ازدياد نسبة التعليم والتوظيف لدى السود لكتهم 
يبقون أكثر فرصة للبقاء عاطلين عن العمل نسبةً للبيض حتى عندما يكون البيض أقلّ تعليمٌ. 63 أو ذوي 
سجل إجراميٌ 00 

يتعرض السود بشكل متكرّر للتمييز في مكان العمل بالرغم من التشريعات الكثيرة التي تمنع حدوث ذلك. 
أظهرت الأبحاث أنّ التنميط والأحكام المسبقة قد تسبّب منع السود من الحصول على فرص التوظيف مقارنة 
بالبيض المكافئين لهم بالمؤهّلات.2© تقدّر الإحصائيات أن 9025 من الأعمال في الولايات المتحدة لا تحتوي 


على موطفين من الأقلثّات.. في حين أن 9025 أخرى من الأعمال لديها أقلٌ من 9610 من العاملين من 
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الأقليّات.9© أظهرت البحوث بخصوص الموظّفين السود أنّ المديرين -بغض النظر عن عرقهم- يميلون لإعطاء 
تقييماتٍ أعلى للموظفين المشابهين لهم بالعرق. وبسبب كون المديرين البيض يمتلكون فُرضًا أكبر ليصبحوا 
إداريين فإن هذا يؤثّر أيضًا على فُرص الترقية واستحقاق مناص ب إدارية لدى السود.”© يُوظُف السود في 
الوظائف الأدنى مستوى بمعدّل أكبر. وهذه الوظائف لا تفسح مجالًا للنموٌ والتقدّم الوظيفيّ ويكون دخلها أقلٌ. 
هذه التجارب التوظيفيّة السلبيّة تؤثّر على الصحّة الجسديّة والنفسيّة للموظفين السود. 68 


ب. اللشينيون/الهسبائيون 

الفئة اللاتينيّية هي ثاني أسرع الفئات نموًا في سوق العمل الأمريكيّ بعد الفئة الآسيويّة. ”7 حيث يشكّلون 
7 من القوى العاملة. بالرغم من كونهم يملكون أعلى نسبة مشاركة في سوق العمل الأمريكي من بين كلّ 
الأقليّات العرقيّة, إلا أنهم لا يزالون يواجهون التمييز والمضايقة مثل غيرهم من باقي الفئات الأقليّة. 


041 


الهيسبانيُون قد ينتمون لأيّ عرق.7*) في الحقيقة يزداد عدد الهيسبانيّين الُذين يصئفون أنفسهم على أَنهم 
بيض تزايدًا مستمرّا. بحلول عام 2004 صنّف حوالي نصف الهيسبانيّين أنفسهم على أنهم من فئة البيض. بينما 
صثف النصف الآخر أنفسهم بأثهم "عرق آخر".2» في الوقت الراهن وبعد أكثر من 10 أعوام 9066 من 
الهيسبانيين يصئفون أنفسهم بيض وفقط 9026 يرون أنفسهم "عرقًا آخر".© المتبقّون (حوالي 967) يرون 


)44( 


أنفسهم سود أو هنود حمر أو آسيويّين أو سكانًا أصليّين من ألاسكا أو هاواي أو جزر أخرى في المحيط الهادي. 


قد يتبادر لأذهاننا لِمَّ يرى أشخاص من الأقليِّات أنفسهم ينتمون إلى العرق الأبيض؟ وجدت دراسة من 
معهد /الا28 أنّ العائلات الهسبانية التي تعيش لمدّة أطول في الولايات المتّحدة تميل إلى التصريح بأنهم 
ينتمون إلى العرق الأبيض حتى وإن لم يعترفوا من قبل بهذا.*) وهذا يقترح أن التقدّم ونظام الحياة الأميركيّ 
يبدو لبعض الهيسبانيين أنه يجعلهم أكثر ميلا للعرق الأبيض.457) 

والجدير بالذكر أن الإحصائيات أظهرت أن الهيسبانئيّين الّذين يعرفون أنفسهم على أنّهم بيض يسجّلون 
معدّلات تعليم ورواتب أعلى ومعدّلات بطالة أقل.9* بالإضافة إلى ذلك صرّح 9029 فقط من الهيسبانيّين 
المشمولين بدراسة /الاع5 أنهم يمتلكون ثقافة مشتركة مع باقي أبناء عرقهم.2» وفقا لمركز أبحاث /لاغ5 فإن 
سبب هذه النتائج يعود إلى أن العرق الهيسبانيٌ في الولايات المتّحدة الأمريكيّة يتألف من ما يزيد على 
4 مجموعة عرقيّة هيسبانيّة مختلفة الأصل (المكسيكيّون والكوبيّون والإسبانيُون وغيرهم).7 كلّ من هذه 
المجموعات تمتلك ثقافتها الخاضة مع ملابس وقيم وعادات فريدة. 


هذه الاختلافات الثقافيّة بين المجموعات الهيسبانيّة بالإضافة إلى اختلاف الأفراد في تعريف ذاتهم إثنبًا قد 
تؤثّر على سلوكم تجاه بيئة عملهم. على سبيل المثال وجدت إحدى الدراسات أنّ معدّلات التغيّب عن العمل بين 
السود تعلّقت بمستوى سياسات التنوّع والأنشطة الموجودة في المنظمة. في حين كان معدلات التفيّب بين 
الهيسبانيّينَ مشابهة لها عند البيض وغير متعلّقة بسياسات التنوّع.2") تقترح نتائج هذه الدراسة حاجة المديرين 
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لوعي أكبر عن أثر التنوّع على مكان عملهم.: وفهم الاختلاف بين الهيسبانيّين والأعراق الأخرى في تعريف الذات 
من أجل تطبيق أفضل لسياسات التنوّع. 


ج. الآسيويون والأمريكيون الآسيويون 

هذه القكة هن الأسرغ تهوًا في سوق الفمل الأمريكقة: يمعذل 9672 بين غاقى 659201552000 تجني 
العائلاتالئٌتي يعولها فردٌ من هذه الفئة مالًا أكثر كما أَنّها أكثر احتمالًا لأن تمتلك أفرادٌ لديهم شهادة جامعيّة. كلّ 
ذلك بالموازنة مع باقي السكّان الأمريكيّين عامّةً.2© على أيّة حال يتنوّع مدخول هذه الأسر بين المجموعات 
التسغ عشرة المشكلة للعرق الآسيوئ في الولايات المتحدة 857 


يتعرّض الآسيويّون للتنميط والتمييز في العمل كفيرهم من الأقليّات. تظهر وسائل الإعلام الآسيويّين 
للمجتمع على أنّهم ضعيفون في اللغة الإنجليزيّة. متعلّمون وأقوياء في الرياضيّات وذوي فكر تحليلي فريد.59) 
تُصوّر النساء الآسيويّات غالبًا على أنهن ضعيفات ومُنصاعات.2© تصوير النساء من الأقليّة الآسيويّة أو غيرها 
على أَنّهن غريبات يساهم في تقارير المضايقات الجنسيّة من نساء الأقلّيّات العرقيّة 50) 


خرافة الأقليّة القدوة” هي انعكاسسش عن تصوير الآسيويّين والأمريكيّين الآسيويّين بصورة نمطية على أنهم 
"ناجحون" و"حازمون" عكس الصورة النمطيّة السلبية عن باقي الأقليّات مثل "الكسل" و"التمرّد". بالمقابل. 
تُصوّر النساء الآسيويّات على أَنّهِنٌ "مطيعات" و"غريبات" مقارنة بالصورة النمطيّة للنساء البيض والتي تُظهرهن 
على أنهن "مستقلات" و"نقئات" (58) تستخدم هذه الصور النطميّة والأحكام المسبقة لتبرير الظلم الواقع ضمن 
الأقليّات العرقيّة. كما تستخدم لخلق حواجز أمام وصول الآسيويّين إلى مناصب إدارية بارزة حيث يتمٌّ توجيههم 
ووضعهم في أماكن عمل بعيدة اجتماعيًا وإداريًا "خلف الستار" بحيث يكونون أقلّ انخراطًا مع الآخرين. التنمييط 
هذا يوقع النساء الآسيويّات أيضًا في أدوار خاضعة في المنظّمات. كلّ هذا يُصّب. على الرجال والنساء من 
العرق الآسيوي, اللحاق بالتقدّم الوظيفيٌّ للبيض.59) 
د. متعددو الأعراق 

على الرغم من تقدير المكتب الأمريكبٌ للإحصاء أن حوالي 962 من السكّان يصفون أنفسهم على أنّهم 
متعدّدو العرقيّة. إلا أن مركز /الا5 للأبحاث يقدّر أنّ الرقم أعلى في الحقيقة ويصل حتّى 9.907 يرجع هذا 
لتصنيف الأفراد أنفسهم على أنّهم ينتمون لعرق معيّن رغم كون أبويهم ينتمون لأكثر من فئة عرقية. ومما يزيد 
من تعقيد عمليّة جمع البيانات هذه. هو تبدّل الهويّة العرقيّة للأشخاص على مرّ الزمن. بسبب كون هذه الهويّة 
غير قائمة بالضرورة على ثقافة أو بلد مشترّكّين كما هو الحال في الإثنيّة. 

نتيجة لذلك اعترف الأشخاص الذين يمكن تصنيفهم تحت فئة متعددي الأعراق (كما الهيسبانيُون) 
بتغييرهم هويّتهم العرقية خلال حياتهم عدّة مرّات. بل وحتّى أن بعضهم لجأ لتغييرها لموقف معيّن حدث معه. 


حتّى 9630 من المشمولين بإحصائيّة /الاع5 قالوا بأثهم ترددوا بين عد أنفسهم متعدّدي العرق وبين دسب 
أنفسهم لعرق واحد. كما أظهر المشاركون تبدّلًا في توقيت هذه التنقّلات "العرقية" خلال حياتهم 617) 
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على الرغم من ارتفاع الولادات بين متعدّدي الأعراق عشرة أضعاف ما بين 1970 و62.2013 إلا أنه لا تزال 
نسبتهم في القوى العاملة 902 فقط.2) بالإضافة إلى ذلك. لا يزال الأشخاص متعدّدو الأعراق من خلفيّة بيضاء 
يُعَدُون من الأقليّات ما لم يُصئّفوا أنفسهم عرقيًا على أنهم بيض فقط. ويتعرّض حوالي 9056 منهم لنكات 
ومضايقات عنصريّة جارحة.”* تتغيّر نسبة التمييز عند الدخول أكثر في تفاصيل الأعراق ضمن المجموعات 
المتعدّدة العرقيّة. فعلى سبيل المثال يسجّل الهنود السود أعلى معدّل من تقارير التمييز في حين يسجّل 
الأسيويّون البيض المعدل الأقل بين هذه الفتكات!65) 


يمكن أن يُخطأ في تمييز عرق الموظفين متعدّدي الأعراق على أنهم من عرق معيّن في العمل (بسبب 
تعددهم العرقي). إن كانت هويّتهم العرقيّة المختلطة ظاهرة للعيان فقد يختبرون معاملة مختلفة سلبيّة. أحيانًا لا 
يتم تعريفهم على إحدى الفئات التي ينتمون إليها وحينها يكونون عرضة لتعليقات استخفافيّة من زملائهم حول 
عرقهم. ما يمكن أن يكون مثبّطًا للمعنويّات. ويؤدي إلى إضعاف أواصر التعاون داخل هيكلية المنظمة. 69) 


ه. مجموعات أخرى 
يعرف حوالي 901 من القوّة العاملة أنفسهم على أنهم هنود حمر أو سكان أصليّين من ألاسكا أو هاواي أو 


جزر أخرى في المحيط الهادي أو من عرق آخر.67 


3 العمر 

توزيع العمر في القوّة العاملة لمنظمّة ما هو عامل مهم للتنوّع في مكان العملء سيّما عندما يتقدّم موظفو 
الشركة في العمر. يتقدّم المجتمع في السنٌ عمومًا بسبب تقدم جيل (/500176 لإ83) في العمر (الجيل 
المولود بين عامي 1946 و1964) وبسبب نقصان معدل الولادات وازدياد العمر المتوقع للحياة» بفضل التقدّم 
الطبّبٌ واتساع رقعة الرعاية الصحّيّة. يؤدّي ما سبق لبقاء بعض الموظفين في العمل ما بعد عمر التقاعد 
(65 سنة) ويعملون لسنوات أكثر من الأجيال السابقة لتأمين تكاليف معيشتهم. 

يقارن الشكل التالي نسبة السكان فوق سنّ 65 مع السكان دون سنٌّ 18 بين عامّي 2010 و2016. عدد 
الاشخاصن الأكبوفيثًا ازداد وثقوقة وضوله إلى:9636:6 يخلول عام 2030 فن سيق سريكقفن عند الاشخاصض دوت 
سنّ 18 بثبات خلال هذه المدّة. تشير هذه الأرقام إلى وجود موظفي متنوّعي الأعمار في الشركات بشكل متزايد 
ما يُوجد صعوبة أكبر في إدارة التفاعل بين الأجيال. على رغم من أن العمّال الموظفين الأكبر سنًا مناسبين 
ومريحين في التعامل, إلا أنه عادةً ما يعانون من تنميط وأحكام مسبقة من قبل بعض الموطّفين على أنّهم غير 
كفوئين”) وأقلّ رغبة في التعلّم مقارنةً مع زملائهم الأصغر عمرًا 770 

كما وجدت الدراسات ما يدعم فكرة التأثير السلبيّ للعمر على الإدراك./ على أَيّةَ حال إن عرض المديرين 
فرصًا أقل للعمّال الأكبر سنا بسبب تراجع إدراكهم فقط قد يؤدي إلى تراجع الأداء وإنتاجية الشركة بسبب تفوّق 
العمّال الأكبر سنا على الأصغر سنا في بعض المجالات. يؤدّي العمّال الأكثر سنًا غالبًا أداءَ أعلى كما يتّبعون 
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معايير السلدقة اثباقا أفضل. كما اثهم أقل امال التفجب عن الفضل أو الفياظة فى العمل فقارنة بزملااهم 


التغكر في التعداد السكاني الأمريكي وفقًا للعمر 


الشكل 97: التغيّر في التعداد السكّانيٌ الأمريكي تبعًا للعمر 


التوظيف الأعمى 

تختبر المزيد من الشركات طريقة جديدة ومبتكرة في التوظيف. التوظيف الأعمى هو عمليّة تُمكّن الشركات 
من إزالة أىّ معلومات تميّز هويّة المتقدّمين خلال عمليّة التوظيف. مثال على ذلك استخدام استمارات تحذف 
فيها الخانات التعريفيّة مثل الاسم والعمر والجنس. تمكّنت بعض الشركات مثل جوجل. باستخدمات تقنيِّات 
مُحوسبة. من تطبيق إحصائيّة على المتقدّمين مجهولي الهويّة تقيس مقدرتهم على أداء العمل المطلوب منهم 
قبل انتقاء من سيتسمرٌ للمرحلة التالية من عمليّة التوظيف. يمكن للشركات الطلب من المتقدّمين إزالة الحقول 
التعريفيّة من سيرهم الذاتيّة عوضًا عن استخدام التقنيّات السابقة. يُخصّ ص حينها المديرون رقمّا لكلّ طلب 

على الرغم من ازدياد عدد الشركات الّتي تستخدم هذه الطريقة في التوظيف في وقتنا الحالي فهي ليست 
وليدة الأمس. بل يرجع استخدامها لحقبة السبعينات. عند اختيار الموسيقيّين للفرق الموسيقيّة حينها. حيث 
يتقدّم الموسيقيّون أحيانًا بعرضهم خلف الشاشات لكي يتم تقييمهم بناء على عزفهم فقط دون أيّ انحياز آخر 
متعلّق بالعرق أو الجنس. أجريت دراسة على 11 سيمفونيّة أوركسترا تستعمل هذه الطريقة بأشكال مختلفة, 
ووجد الباحثون أنّ هذه الطريقة رفعت من احتمال توظيف عازفة بنسبة 9646-25. يمكن لهذه الطريقة أن تجذب 
المزيد من المتقدّمين للعمل في الشركة التي تستخدمها كما يمكنها أن تزيد من فرص توظيف ذوي المهارات 
الأفضل وأن تزيد من التنوّع في مكان العمل وأن تُجِنّب المديرين الوقوع في أخطاء التمييز والعنصريّة. 
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أسئلة للنقاش: 
1. هل يجب على جميع الشركات أن تستخدم التوظيف الأعمى أم هنالك استثناءات معيّنة؟ 
2 إن كان التوظيف الأعمى يفيد في إزالة التحيّز خلال عمليّة التوظيف. فهل تنطبق فعاليّة هذا المبدأ على بعض 
وسائل التواصل الاجتماعي المستخدمة في التوظيف مثل منصة لينكد إن (10 171©60ا)؟ هل استخدام المنضات 
هذه يعرّض المنظمات إلى خطر انحياز أكبر مقارنة بطرق التوظيف التقليديّة؟ 


3. كيف يفيد التوظيف الأعمى المنظّمات؟ وكيف يمكن أن يعرقل عملها؟ 


4 العاملون المهاجرون 


يتم خلق رقم قياسيٌّ جديد كلّ عام في المدّة اللازمة للوصول للحدٌ الأقصى من تأشيرات العمل (18-!]) 
لدخول الولايات المتّحدة.2 هذه التأشيرات هي أحد أنواع تأشيرات العمل وهي وثائق مؤقثّة تتيح للحاصلين 
عليها السكن والعمل في الولايات المتّحدة بشكلٍ مؤقّت أو دائم.2 ازداد عدد العاملين المهاجرين في الولايات 
المتّحدة خلال العقد الأخير من 9015 عام 2005 إلى 9017 عام 2016؛ وذلك نتيجة للطلب المتزايد على 
تأشيرات العمل من الموظفين.2 يزداد تعداد السكّان من المهاجرين في الولايات المتحدّة بشكل أسرع من 
ازدياد السكّان المولودين في الولايات المتحدة.2" يعود هذا بشكلٍ جزئيٌ إلى حاجة الولايات المتّحدة المستمرة 


لأفراد متقنين للرياضيّات والعلوم راغبين في العمل في أمريكا. 


على الرغم من العمالة المهاجرة الهائلة الموجودة في الولايات المتّحدة. إلا أن هذه العمالة على كبرها تواجه 
انتهاكات عدّة. مثل تلقّيهم أجورًا أدنى لقاء ساعات عمل أطول مقارنةً مع نظرائهم الأمريكيّين.”” ينجذب 
الأجانب الباحثون عن العمل إلى الشركات الّتي تقدّم تأشيرات عمل لموظّفيها الأجانب. ومع ذلك فإن هؤلاء 
الأفراد الأجانب يعلمون تمامًا أنهم قد يعملون تحت سلطة إداريين غير أخلاقيّين قد يسعون لاستغلالهم. على 
سبيل المثال. وجد لامبرت وزملاؤه في دراستهم أنّ بعضًا من حاملي شهادة 1/868 الفليبينيين الباحثين عن 
عمل يعلمون أنّ الشركات التي تُظهر رغبتها في توظيف العمال الأجانب وتؤكّد على توفيرها لتأشيرات عمل هي 
شركات تسعى لاستغلال العاملين لديها. 78 


ويعتقد آخرون أنّ هذا الشركات قد تبخس في حق العاملين الفليبينيِين بسبب محدوديّة قيمتهم 
الاجعمافية. اأوزمك ركاف فى انقرافت الأخبتار ميقداع الطالاي: الأجحاضب العاف لي لدرها كزين قن أسرهم 
الأسبوعج.2” في حالة أخرى دفعت شركة (5ل/ا10705) للاستشارات التقنيّة مبلغ 34 مليون دولار لتسويّة دعوى 
قضائيّة انهمتها بالاحتيال في التأشيرات بسبب شكوك حول إعطائها العاملين الأجانب أجرًا أقل مما يستحقون 


لتحقيق أرباح أكبر 
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5 أشكال اخرى للتنوع فى العمل 

من المتوقع أن تزداد نسبة العاملين من ذوي الاحتياجات بمقدار 9610 بحلول عام 7.2022 ما يعني 
مراجعة ووضع المزيد من السياسات العامة والمؤشساتيّة لتسمح بوضع خطط لتدريبات مناسبة العاملين من 
ذوي الاحتياجات الخاضة.**) أيضًا ستوظف المزيد من الشركات التكنولوجيا وتركّز على تثقيف الموظفين لديها 


حول كيفية مغاملة الأفراد من ذوى الإعاقات الجسديّة والذهنية. 


في السابق كانت غالبيّة السكّان الأمريكتين من المسيحيّين. لكنّ نسبتهم انخفضت خلال الأعوام الثلاثين 


الأخيرة بما يقارب 9012. في حين ازدادت نسبة معتنقي الأديان الأخرى بنسبة 9625 تقريبًا.© كما أن ازدياد 


الغاملين القادمين من آسيا والشرق الأوسظ يعني حاجة الموظفين للتأقلم مع المعتقدات الديقة الجديدة في 
بيئة عملهم. على الرغم من أنّ التشريعات الفيدراليّة تحمي العاملين من التميّيز المبنيّ على العرق والدين 
والاحتياجات الخاصة. إلا أن العديد من المديرين وضعوا سياساتهم الخاضة للتعامل مع التنوّع الجديد في قوى 
العمل لذنهة. 


1. كيف يمكن تعريف التنوّع في سياق بيئة العمل؟ 


2 ما المكوّنات التي تجعل مكان العمل والقوّة العاملة متنوّعة؟ 


4 التنوع واثره على الشركات 

كيف يؤثّر التنوّع على الشركات والقوّة العاملة؟ 

من المهم أن يتعلّم المديرون كيفيّة التعامل مع الاختلافات الثقافيّة وسلوكيّات العمل الفرديّة. وذلك 
بسبب سيطرت العولمة وازدياد التنؤع العرقي في بيئات العمل المؤسساتية. ومع ازدياد تنوع القوى العاملة 
تظهر فرص جديدة وتحدّيات جديدة للمديرين في بيئة العمل. من هذه الفرص امتلاك الشركة أسبقيّة أمام 
الشركات الأخرى عند استيعابها للتغيّرات في سوق العمل. في حين تتضمّن التحدّيات التمكّن من إدارة التنوّع 
السلوكي الكبير للعاملين ومراعاة اختلاف القيم والمغتقدات يكفاءة. كما يشكل التعامل مع المشاكل تغامكة 


1 حصد مبيزات التنوع 

يحدّد شرح الحالة الي قدمه كلٌّ من تايلور كوس (“0© +0الا13) وستايسي بلايك 8/316 /ا36غ5 كيف يمكن 
للشركات أن تكسب ميّزة تنافسيّة عبر تبنّي منهجيّة التنوّع في بيئة العمل المؤسساتية.9؟ يمكن للشركات أن 
تحصل على 6 فرص عند سعيها لتأسيس سياسة تقدٌّر التنوّع. وهذه الفرص الست هي: أفضليّة في التكلفة 
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واستغلال أمثل للموارد وقدرة تسويقيّة أعلى ونظام مرن وتحسين الإبداعية وحلول أفضل للمشاكل 
(انظر الشكل التالي). 


الشكل 98: إدارة التنوّع الثقاف 


2 أفضلية التكلفة 


يحمي القانون الفيدراليٌ في الولايات المتحدة العرق والجنس والدينء. وغيرها من المعايير الاجتماعية. من 
العديد من أشكال التمييز في بيئات العمل المختلفة (سنتحدّث عن هذه النقطة في عناوين لاحقة من هذا 
الفصل). قد تنخفض احتماليّة تعرّض الشركة لدعاوى قضائيّة ضد التمييز إن امتلكت سياسات وإجراءات 
تشجّع على التناغم وتقبّل التنوّع في بيئة العمل وتحمي الموظفات النساء والموظفين من الأقليّات والمتقدّمين 
للعمل من التمييز والعنصرية والأحكام المسبقة. عرّفت الباحثتان “ا0© و8131 هذه المنهجيّة على أنها فرصة 
للمنظّمات لتخفيض النفقات المحتملة مثل تعويضات الدعاوى القضائيّة التي تتكبّدها الشركات التي لا تملك 
مثل هذه السياسات. 


كما تمتلك أنّ الشركات الّتي تتقبّل التنوّع ضمن سياساتها معدّلات دوران وظيفيّ أقل عند موظفييها من 
الأقليّات.”* تكلفة الدوران الوظيفيٌ (أي تبديل الموظفين باستمرار داخل الشركة) باهظة مع مرور الوقت, 
ويمكن للشركات تجئب ذلك عند احتفاظها بموظفيها من الأقليّات وموظفاتها النساء. بالرغم من ذلك فقد 
أظهرت بعض الدراسات أنّ الشركات الّتي تقدّر التنوّع لديها معدل دوران وظيفي أعلى لدى الموظفين البيض 
والذكور مقارنة بالشركات الأقلٌ تنوّعًا.2© يعزو بعض الخبراء ذلك إلى ضعف إدراك هذه الشركات لكيفي إدارة 
التتوع بكفاءة: كما تظلهر يفض الأيحات اتجذاب البيضن :ذوق الموية الفرقية القوية إلن المتظق ات المشوغة 
بشكل مشابه لغيرهم من العرقيّات.”0) 
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3 استغلال الموارد 


رأس المال البشريّ هو مورد مهمٌ للمنظمات تكتسبه من خلال معرفة ومهارة وقدرات موظفيها. تجذب 
المنظّمات التي تقدّر التنوّع المزيد من طالبي العمل من الأقليّات ذوي الخبرات المميزة. تظهر الدراسات أنّ 
النساء والأقليّات يملكون دافقًا أكبر عند البحث عن عمل وانجذابًا أكبر للمنظمات التي تروّج لبيئة عمل متنوعة 
في خملاتهم التوظيفقة مقارنة مع المنلمات التن ل تففل ذلك 9© جذب الأقلشات الممثزة يزيد من كق 
المواهب الّتي تستطيع الشركة الاختيار منها عند التوظيف. وبالتالي يُتيح فُرصة تعيين موظفين مناسبين. وهذا 
يُكسب الشركة ميّزة تنافسيّة. 


4.1 التسويق 

عندما توظف شركة أشخاصًا من خلفيّات مختلفة تكسب منظورًا أوسع عن تفضيلات المستهلكين من 
ثقافات مختلفة. يمكن للمنظمات اكتساب معلومات مفيدة اقتراحات بثّاءة من الأسواق المختلفة عن منتجاتها 
وخدماتها. أيضَا تحشن الشركات التي تقدّر التنوّع من سمعتها في السوق الذي تخدمه. ما يجلب 
المزيد من المستهلكين. 


5 النظام المرن 


يتعلّم الموظفون التفاعل بشكل أفضل مع من يختلفون عنهم بالمعتقد أو القيم أو الدين عند وضعهم في 
بيئة متنوّعة ثقافيًا. تؤكّد الباحثتان “«0© و8/31©6 على أنّ القدرة على التفاعل مع الأشخاص المغايرين تنّي 
مرونة الوعي. وهي القدرة على التفكير حول الأشياء من منظور مختلف وتبتّي وجهات نظر فريدة. عندما يمتلك 
الموظفون مرونة الوعي هذه تتطوّر مرونة النظام على مستوى المنظّمة بأكملها. يتعلّم الموظفون من بعضهم 
تقبّل الآراء والأفكار الأخرى. ما يسمح بالتواصل بحريّة أكبر. ويغدو التفاعل بين الأفراد أكثر فاعلية. 


6 الإبداع وحل المشاكل 


تنتج الفرق ذات الخلفيات الثقافية المتنوعة وجهات نظر متعدّدة قد تقود لأفكار فريدة ومُبتكرة في 
الشركات. تؤدّي وجهات النظر المختلفة لخيارات أوسع عند مناقشة مشكلة أو قضيّة ما. 


تختلف خبرة الحياة من شخص لآخر. كما قد تتعلّق خبرة الأفراد بعرقهم أو سئهم أو جنسهم. يزدهر الإبداع 
عند مشاركة هذه التجارب. لا تنتج الفرق المتنوّعة بدائل أكثر فحسب. بل تولّد طيفًا أوسع من وجهات النظر 
التي يمكن استخدامها لمقاربة وحلٌّ القضيّة أو المشكلة داخل الشركة. إحدى الطرق الّتي يمكن للفرق المتنؤعة 
من خلالها أن تحسّن المقدرة على حلّ المشاكل هي منع ظاهرة تُعرف بظاهرة التفكير الجماعيّ.”*) وهو خلل في 
اتّخاذ القرار يحصل في المجموعات ذات الكيان الواحد (اللون الواحد) نتيجة لضغط الأقران ورغبة أعضاء 
المجموعة بالحصول على القبول والإجماع. تمنع المجموعات المتنوّعة من حصول هذا بسبب اختلاف الخلفيّات 
بين الأعضاء. ما يسمح بمناقشة أكبر للأسباب والتوقعات المناسبة لحل القضايا المؤسساتية المختلفة. 
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7 توجيه برامج التنوع بما يخدم الأهداف الاستراتيجية ورسالة المنظمة 


وستاعد ادوع المجكامانة سلى تحسين الآداء عندها يكون مو كة] لاتراتيجعة عمل ففقنة. على ييل الفقال 
عنما تبتفكدة الشكات فرق إذازة مقدوعة فوحقة عير استراتيحتة 'مؤفتساققة تركر على الإبنداع فسوقف تزدان 
إفاحقة الشركاض يشكل ملحوظ: 


من جهة أخرى يمتلك التنوّع أثرًا صغيرًا على الإنتاجيّة إن لم يكن موجّمّا بسياسة معيّنة.9© تتضمّن هذه 
السياسة التزام الشركة بالإبداع ودعم الأفكار الجديدة. بعبارةٍ أخرى. يمكن للمديرين استغلال وجهات النظر 
المختلفة الناتجة عن الفرق المتنوّعة عبر استخدامها على أنها اقتراحات إبداعية تضفي نوعًا من التنوّع للمضي 
قدمًا بسياسة المنظّمة العامة. 


8 استغلال أدوات الموارد البشرية بشكل استراتيجي 

يجب أن يتمكّن قسم الموارد البشريّة من دمج الموظفين على مستوى ديناميكي وذلك لتوجيه التنوّع بما 
يخدم سياسة المنظمة. يمكن لاستخدام منهجيّة استراتيجيّة في إدارة موارد بشريّة أن يساهم في دمج التنوّع 
بنجاح مع قيم المنظّمة وأهدافها.7 أمعمءو3مةل/ا د5عء)نامدع8 (موممنالا عأوع]5]:3 أي إدارة الموارد 
البشريّة الاستراتيجيّة هو نظام من النشاطات الموجّه لدمج الموظفين بما يساهم في تحقيق ميّزة تنافسيّة 
تستفيد منها المنظمة. تندمج ممارسات /5181 مع رسالة وسياسة المنظّمة ومع نشاطات الموارد البشريّة 
بمجالات أكثر فعاليّة. يوفر هذا مجموعة من الموارد المتاحة لاحتياجات محدّدة ضمن المنظّمة. كما أن دمج 
الموارد البشريّة مع عمليّة التخطيط الاستراتيجبّ بدلًا من خدماتها التقليديّة يحسّن من التواصل وتبادل 
المعلومات والتناغم بين صنّاع القرار. الأمر الذي يحسّن من أداء المؤسسة ككل. 

استخدمت النظرة المعتمدة على الموارد في الشركة لدعم فكرة التنوّع. بسبب توضيحها لمقدرة البيئة 
المتنوّعة على اكتساب ميّزة تنافسيّة مستدامة للمنظّمات. بناءً على هذه النظرة يمكن اكتساب ميّزة تنافسيّة 
عند امتلاك الشركة لموارد نادرة وقيّمة وغير مستدامة وصعبة التقليد.2) تعتقد مقاربة (/81/ا5) أن رأس المال 
البشريٌ -المعرفة والمهارات والقدرات الحاليّة والممكنة للعاملين- أساسيّ في نجاح كلّ شركة 
واستدامتها وبقائها. 

إن كان عنصر التنوّع في المؤسسة قليلًا في الشركة فسينخفض احتمال وصول الموظفين من الأقليّات إلى 
مواضع القيادة. أحد الاستثناءات هي شركة (56ا1 اع طغ220) لإدارة الاستثمارات (الموضوعة حدينًا على 
قائمة فوربز 2018 لأفضل الشركات التي وظّفت التنوّع توظيفًا مميِّرًا).7" 9038 من مسؤولي هذه الشركة 
التنفيذيّين هنّ من النساء. وهو أمر مذهل لأنّ هذه النسبة تساوي نسبة النساء طالبات برنامج الماجستير في 
إدارة الأعمال (/1/18) على مدى السنوات الخمس المنصرمة.9©” كما أن تلك النسبة في شركات 500 #):58 (وهو 
مؤشر أسهم يشمل عددًا من الشركات الأمريكيّة الرائدة) هي فقط 9027. بالإضافة إلى ذلك شكّل السود 9023 
من مجلس إدارة هذه الشركة. ما يوضح أيضًا التزامها بالتنوّع. تساعد هذه الدرجة الكبيرة من التنوّع شركة 
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(+5لا1 ططزعط10١)‏ في جذب المتقدّمين من النساء والأقلبّات. الأمر الذي يزيد من الخيارات المطروحة 
والمواهب المتاحة لهم لتوظيفها. 


الشكل 99: موظّفو المصرف يشاهدون عرضًا تقديميًا عرض 5اع2|13!/6 360655ثثام |١6/‏ 0153 156 للموظفين في غ5لم1 ماع طغزهلظ. 
حقوق الصورة: منظّمة ]5أا '[[ برخصة (2.0 /ا8 ع©) 
قد تنتهز الشركات الفرص الّتي يوجدها تنوع الآراء من العاملين المتنوّعين من أجل حلّ مشكلة أو إيجاد 
فكرة جديدة. على سبيل المثال يتشارك أشخاص من ثقافات آسيويّة وأمريكيّة جنوبيّة في جلسات جماعيّة. 
يتشاركون الحوار مع الآخرين حول المهام المختلفة. على نحو مماثل. يعمل السود والهيسبانيّيون باجتماعيّة أكبر 
من البيض ممّن يميلون للاستقلايّة الفرديّة. يفيد العمل الجماعي المتناغم في زيادة تفاهم الفريق ويحشن 
أداءه. 2" كما يتعلم الموظفون طرقًا جديدة لأداء مهامهم. 


يجب أن تمتلك الشركة سياسات موارد بشريّة مميّزة وفريدة من أجل أن تحصل على ميّزة تنافسيّة في 
سوق العمل كنا سن لاخقا في هذا الفضل: قد تمعلك الشركة أحد ثلاثة محاور خول تنغ مكان العمل؛ يؤذف 
محور التعلّم والاندماج إلى رفع إنتاجيّة الموظفين والمنظّمة. لكنّه ليس من السهل طبعًا على المدير إدارة بيئة 
عمل متنوّعة وتجثب عقباتها. قد تساهم العوامل التاريخيّة والتعاون بين الوحدات في تمكين المنظمة من 
الاستفادة من عنصر التنوّع في بيئة عملها. يمكن إنتاج ودمج أفضل السلوكيّات التي تستهدف حل المشاكل 
انطلاقًا من الاختلافات الثقافيّة بين الموطّفين. لكن أحيانًا يكون مصدر السلوكيّات مجهولًا لأنها تنتج عن التبادل 
والتعاون بين الأقسام المختلفة (على سبيل المثال تعاون قسمي التسويق والموارد البشريّة لتطوير فكر توظيفي 
جديد) ما يجعل استنساخ هذه العمليّة في نفس الشركة أمرًا صعبًا. ناهيك عن تقليدها من قبل شركة أخرى. 


9 التنوع والأداء المؤسساتي 


تشير الأبحاث حول تأثير التنوّع في المنظمات على نجاحها. تشير إلى نتائج متضاربة. تظهر بعض الدراسات 
وجود علاقة إيجابيّة بينهما. في حين تظهر دراسات أخرى عكس ذلك. أمّا البعض الآخر فينفي وجود علاقة بينهما 
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من الأصل. يعتقد بعض الباحثين أن العلاقة قد ترجع لمتغيّرات أخرى لم تكن بالحسبان بالرغم من عدم ثبوتيّة 


من منظور الموارد يظهر (167310) وزملاؤه أنّ المؤشسات المصرفيّة المتنوّعة عرقيًا التي ترمّز على 
المبادرة شهدت أداءً أفضل من نظيراتها الأقل تنوّعًا.29) تقترح هذه النتائج أنه من الواجب على الشركات إدارة 
مرونة وإبداع ونظام حلٌ المشكلات المؤسساتية الخاضة بها بفعاليّة من أجل تحقيق أفضل استثمار للتنوّع 
العرقي في بيئة عملها. تظهر دراسات أخرى أن ضمٌ النساء في مواقع قياديّة يزيد من مبادرة الإدارة, 


ما يحسشن من أدائها. 67 


الت ال 522017 6 الشسكاات» 
ل ا كا لكر أممم 


3. هل يمكن أن يكون التنوّع ميّزة استراتيجيّة للمنظمات؟ 


5 تحدحيات التنوع 

ما هو التمييز في مكان العمل وكيف يؤثّر على الفئات المختلفة؟ 

على الرغم من فوائد التنوّع العديدة فإِنّه يُوجد تحدّيات للمديرين لا يمكن مجابهتها إِلَّا بقيادة وإدارة حكيمة. 
بعض أبرز التحدّيات في المنظمات وفقًا للأبحاث هي ضعف التعلّق المؤشّساتئّ وسوء فهم المبادرات 
والبرامج التنوّعيّة. 


1 التعلق الأقل بالمنظمة 


على الرغم من جذب البرامج المتنوّعة للنساء والأقليّات فهي قد تمتلك تأثيرًا مضادًا على باقي العاملين من 
غير الأقليّات. عندما لا تتمٌ إدارة التنوّع بكفاءة قد يشعر الموظفون الذكور والبيض بالانعزال أو الاستهداف من 
برامج التنوّع المطبّقة في المنظّمة. ظُبّقت دراسة على 151 مجموعة في العمل ضمن 3 منظّمات كبرى وتحرّت 
تأثير وجود تنوّع في العرق والجنس على معدل التغيّب عن العمل والتعلّق النفسيّ به ومعدل 
الدوران الوظيفي.!*) 

تلعب ثلاثة عوامل دورًا مهمًّا في تعلّق الموظف بمنظمته. أظهرت نتائج الدراسة علاقة طرديّة بين التنوّع 
في مجموعة العمل وكلّ من التعلّق الأقلّ بالمنظمّة ومعدّل الدوران الوظيفي المرتفع وزيادة التغيّب لدى 
الموظفين البيض. بعبارة أخرى, زيادة التنوّع في المنظمة تؤدّي لرغبة الموظقين البيض بمغادرتها. قد تدفع 
صعوبة إدارة المجموعات المتنوعة المديرين إلى تجتبهاء لكتهم إن تجتبوها فسيخسرون فائدتها الإبداعيّة. بدلا 
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من ذلك يجب أن يفهم المديرون آليثّات التواصل واتخاذ القرار المتبعة في مجموعاتهم وطلب آراء 
الموظفين حولها. 


2 التححيات القانونية للتنوع 

اكلام القانوتى مسقم ليخارب القفبيق سهافكن هذا القصدل عنذة طنوق لذلك ومنها النميية العفياة 
والمضايقات والتمييز في مكان العمل وضدٌ ذوي الاتّجاه والموجّه ضد الجنسيّات والحوامل والعرق واللون 
والدين والجنس وغيرها. 


ا. التمييز المضاد أو العضسي 

كما أظهرت نتائج البحوث التي ذكرناها آنقَاء فإنه يشيع التمييز ضدٌ النساء والأقليّات العرقيّة والإثنيّة. 
يُستخدم مصطلح التمييز المضادٌ لوصف حالة يرى فيها مجموعات الأغلبيّة أنهم يتعرّضون للتمييز بناءً على 
عرقهم أو جنسهم. هذا الشكل من التمييز غير شائع لكنه يظهر عندما يرى العرق الغالب أنّ أشخاصًا من الفئة 
المحميّة من الأقليّات تُعطى أفضليّةَ في العمل أو فرضًا أكبر للتعلّم بسبب كونهم أقليّة أو إناث. بغض النظر 
عن مؤهلاتهم واستحقاقهم لهذه الفرص. 

أظهر بحث أحرف في تسعينيّات القرن الماضي أنه خلال فترة السنوات ما بين 1990 و1994 رُفعت ستٌّ 
دعاو فيدراليّة ضد التمييز المضادٌ فحسب. وفقط 100 من أصل 3,000 دعوى مرفوعة ضد التمييز كانت بسبب 
التمييز المضاد. طبّئقت مؤسشسة روبرت وود جونسون (036108ناه مهكصضطهز 000لالا غ)ع806) مع معهد 
هارفرد تشان للصحة العامة (طغات26] أذاطدط 04 اهممطءد5 صوطح .1.1 13/320 !) إحصائيّة مثيرة للاهتمام تظهر 
أنّ أكثر من نصف الأمريكيّين البيض يعتقدون أن البيض يتعرّضون للتمييز. في حين يعتقد 9019 أَنْهم تعرّضوا 
للتحيّز والتمييز بسبب لون بشرتهم عند التوظيف.7"'") 

قد ينبع سوء الفهم هذا جزئيًًا من إعادة التوازن في فرص العمل, بعد أن كانت راجحة لكقّة البيض فيما 
مضى. يعتقد الأفراد من فئات الأغلبية (الذكور والبيض) أَنّهم يحصلون على فرص أقل في حين أنّ الحقيقة هي 
أن الفرص باتت تور ع بشكلٍ عادل على كل الفئات. في الواقع لا تزال غالبية القوى العاملة في الشركات من 
الرجال والبيض. الفارق الوحيد هو حماية التشريعات للموظفين من التميّيز وتحسين الوصول المتكافئ لفرص 
التعليم. ما خلق فرضًا جديدة لأفراد الأقليّات لم تكن موجودةً من قبل. 


ب. التمييز في مكان العمل 

يحدت التضييق في مكان العمل عتذها ف معاملة موطف أو متقةم العمل معاملة كظالعة بسب اعماته 
لآحد المجموعات المذكورة سابقًا: قد تعيض الشخض التميز سبت وضفة الغائلة على 'سييل المقال قد 
يتعرزض شخص ما للتمييز فقط بسبب كونه زوج/زوجة لأحد الأفراد غير المرغوبين من قبل الشركة. كما قد 
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يحدث التمييز بين شخصين ينتميان لنفس الفئة. فمثلًا يقوم شخص ما بتمييز موجّه ضد شخص آخر بناءً على 
جنسيّته الأصليّة الّتي ينتميان إليها كلاهما. 

شكُّلت هيئة تكافؤ الفرص (©0غ2ط) 01121551017 /6ألاناغ01مم0 أمعمالاهامماع [د3ناوع عبر القسم 
السابع من قانون الحقوق المدنيّة الصادر عام 1964 في الولايات المتحدة. ويهدف بشكل أساسن لحظر التمييز 
في مكان العمل حسب العرق والجنس والجنسيّة والدين والحمل.!'"'' تعزّزهيئة ©5806 من تطبيق القانون كما 
تصدر توجيهات حول كيفيّة معاملة الموظفين. تمتلك الهيئة أيضًا سلطة إجراء تحقيقات حول ادُعاءات التمييز 
في مكان العمل ومحاولة حلّها أو رفع دعاوى قضائيّة عند اللزوم. 

كلّ أشكال التمييز في مكان العمل محظورة حسب قوانين مختلّفة تصونها هيئة تكافؤ الفرص. والّتي تشُدٌ 
المضايقات, وخاصة المضايقة الجنسيّة. شكلًا من أشكال التمييز. كما تنص على وجوب تساوي الأجور بين 
الجنسين.2"'؛ بند تساوي الأجور مُغْظَى ضمن قانون تساوي الأجور لعام 1963 في الولايات المتّحدة وهو تعديل 
لقانون معايير العمل العادلة الصادر عام 1938. يخضع كل العاملين لهذا القانون نظربّا. والذي كان محاولة 
لمواجهة عدم تساوي الأجور بين الذكور والإناث. لكن على الرغم من مرور أكثر من 50 عامّا على صدور هذا 
القانون لا تزال النساء تجني 80 سننًا لقاء كل دولار يجنيه الذكور مقابل العمل والمجهود ذاتة9238" (أي أتُهن 
يحصلن على أجر أقلّ بنسبة 9620). 


ج. المضايقة 

المضايقة هي أيّ تصرّف غير مرغوب مبني على توجّهات وانطباعات سلبية مثل الجنس والعرق والجنسيّة 
والاحتياجات الخاضة وغيرها. وهو شكل من التمييز في مكان العمل ويعد ذلك انتهاكًا لبعض القوانين في بعض 
البلدان مثل الولايات المتحدة في القسم السابع من قانون الحقوق المدنيّة الصادر عام 1964 . ولقانون التمييز 
على أساس العمر في العمل لعام 1967 ولقانون الأمريكيّين ذوي الاحتياجات لعام 1990 (1254) 

تعر المضايقة الجنسيّة عن مضايقة قائتمة على جنس الشخص,. وقد تكون هذه المضايقات عبارة عن 
مبادرات جنسيّة غير مرغوبة أو طلب خدمات جنسيّة أو إيحاءات جنسيّة أو غيرها. على الرغم من كون الجنسين 
معرّضين لهذا النوع من المضايقات. إلا أن الموظفات النساء هم الأكثر عرضة لذلك (1955) 


د. التمييز على أساس العمر 

يشير التمييز على أساس العمر إلى معاملة أحد الموظفين أو المتقدّمين على أنّهم أقلّ كفاءةٌ بسبب عمرهم. 
يحظر قانون التمييز على أساس العمر (80548) التمييز ضد الأفراد الأكبر من 40 عامًا. كما يمنع هذا القانون 
المضايقات القائمة على العمر. مثل الإيحاءات المهينة أو تأسيس بيئة عمل معادية 126) 
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ه. التمييز ضد ذوي الاحتياجات الخاصة 

ذوي الاحتياجات الخاضة هم أشخاص يمتلكون إعاقةً جسديّة أو عقليّة تحدّ من واحد -أو أكثر- من نشاطاتهم 
الحياتيّة. يحدث التمييز ضدٌ ذوي الاحتياجات الخاضة عندما تتم معاملة موظ فى أو متقدّم مشمول بقانون 
الأمريكيّين ذوي الاحتياجات (8108) بشكل غير متكافئن بسبب إعاقتهم. قانون (85104) هو قانون حقوق مدثقّة 
يحظر التمييز في العمل والخدمات العامّة والمرافق العامّة والمواصلات ضدّ ذوي الاحتياجات.9"' المشمولون 
ضمن هذا القانون هم أشخاص قادرون على قيام مهامهم الأساسيّة في وظائفهم مع أو بدون مساعدات 
منطقيّة. تظهر البحوث أنّ توفير هذا النوع من المساعدات للموظفين يكلف الشركة القليل (أقلّ من 5100) أو 
قد لا يكلفها شيئًا. 


و. التمييز على أساس الجنسية الأصلية 

يتضمّن التمييز حسب الجنسيّة الأصليّة المعاملة غير المكافئة لشخص ما بسبب جنسيته أو لهجته أو 
إثنيّته أو مظهره. تحظر تشريعات هيئة (5800) تطبيق أساليب أو سياسات توظيف إن كانت تؤثّر سلبًا على 
الأشخاص من أصلٍ معيّن. على سيل المثال تمنع الشركات من تطبيق سياسة استحدام لفغة واحدة إلا في حالة 
كان ذلك ضروريًا لتأمين كفاءة العمل. كما يُمنع للمديرين أن يشترطوا في معايير التوظيف موظّفين طليقين في 
لغة معيّنة ما لم تكن أساسيّة في صلب مهامهم. تمنع هيئة (©6550) الشركات من حصر توظيفهم على 
المواظنين الأمريكيّين أو المقيمين ما لم يكن العمل مُطالبًا قانونيًا بذلك. 


[. التممز ضد الحوامل 

نشمل التمييةضية الحؤافل معاطلة الموظفة أو المتقكمة معاملة ظظالفة نسس حملها أوولادتها أو ظروقها 
الصحيّة المتعلّقة بذلك. على سبيل المثال يحظر قانون التمييز ضدٌ الحوامل (208) في الولايات المتّحدة أ 
إجراءات تمييزيّة متعلّقة بالحمل مثل: التوظيف والطرد والتعويضات والتدريبات والمهام والتأمينات وغيرها. 
بالإضافة قد يضطر المدراء لإجراء بعض التعديلات على مكان العمل لملائمة وضع الحوامل وذلك استجابة 
لقانون (280) المذكور سابقا. 

بالإضافة إلى ذلك هنالك العديد من القوانين المماثلة في الكثير من البلدان. مثل قانون الإجازة العائليّة 
والطبيّة (.1/1) في الولايات المتّحدة والذي أجاز للأهالي الجدد أخذ إجازة غير مدفوعة الأجر لمدّة 12 أسبوعًا 


(أو مدفوعة الأجر إن استحقها الموظّف) للاعتناء بالمولود الجديد 2128 


ح. التصسدز حسب العرق/اللون 
يتضمّن التمييز حسب العرق/اللون معاملة الموظفين أو المتقدّمين معاملة ظالمة بسبب عرقهم أو بسبب 
صفات فيزيائيّة متعلّقة بعرقهم. مثل لون البشرة أو الشعر أو غيرها. 


50 


التنوع في المنظمات مبادئ الإدارة 


حيث يُمنع تطبيق بعض سياسات العمل إن كانت تؤثّر سلبًا على الأشخاص من عرق معيّن -كما هو الحال 
في التمييز حسب الجنسيّة الأصليّة.. على سبيل المثال فإنٌ بعض السياسات التي تخضّ طريقة تصفيف 
الشعر المطلوبة من الموظفين قد تكون ظالمة لذوي الأصول الإفريقيّة. وبالتالي يُحظر تطبيقها ما لم يكن 
تطبيقها أساسيًا للعمل. 
ط. التمييز الحيزي 

يحدث التمييز الدينيئٌ عند معاملة الموظفين أو المتقدمين معاملة ظالمة بسبب معتقداتهم الدينيّة. يحمي 
القانون في الولايات المتحدة جميع المعتقدات الدينيّة في إطار العمل. حيث يجب على المديرين اتّخاذ إجراءات 
منطقيّة وعادلة فيما يخص معتقدات الموظّفين الدينيّة. مثل مرونة ساعات العمل أو تعديل بعض السلوكيّات 
في العمل. يضمن القانون حق الموظفين بأن يتبعوا شعائرهم الدينية فيما يخض اللباس والشعر. ما لم يتعارض 
ذلك مع عملهم. ويحميهم من إجبارهم على ممارسة أو عدم ممارسة شعائر دينيّة معيّنة ضمن إطار عملهم.99) 
ي. التمييز على أساس الجنس 

يحدث التمييز على أساس الجنس عند معاملة الموظفين أو المتقدّمين معاملة ظالمة بسبب جنسهم. كما 
يحمي قانون هيئة (©68506) العاملين من المضايقات ومن السياسات الجائرة. 


القوانين الفيدرالقة الأسريكفة الأسامسقة فى هذه المواضيع فلحفة في الحدول العالن: 


الجدول 37: القوانين الأساسية الحامية للتنوع 


القوانين الأساسيّة الحامية للتنوّع 


القسم السابع من قانون خلق هيئة تكافؤٌ الفرص بهدف رئيسيٌ هو حظر التمييز في مكان العمل على أساس العرق أو 
الحقوق المدنيّة لعام 1964 الجنسيّة الأصليّة أو الجنس أو الاحتياجات الخاصة أو الدين أو الحمل. 


ضمن قانون تساوي الأجور 
لعام 1963 


ينض على إعطاء الذكور والإناث أجورًا متساوية للعمل ذاته. 
قانون التمييز على أساس 
العمر (دع0م) 


قانون الأمريكيّين ذوي يحظر التمييز ضدٌ ذوي الاحتياجات في العمل والخدمات العامّة والمرافق العامّة 
الاحتياجات (808) والمواصلات. 


يحظر التمييز ضد الأشخاص الأكبر من 40 عامًا. 


قانون التمييز ضدّ الحوامل يحظر أي إجراءات تمييزيّة متعلّقة بالحمل فيما يلي: التوظيف والطرد والتعويضات 
(اماص) والتدريبات والمهام والتأمينات. 
قانون الإجازة العائليّة 1 7 

يتيح للموظفين أخذ إجازة غير مدفوعة الأجر لمدّة 12 أسبوعًا للاعتناء بالمولود الجديد. 
والطبيّة (هاالاع) 
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ك. أشكال أخرى من التمييز 

بعيدًا عن تعاريف هيئة (©6506) وصف الباحثون في الإدارة والتنّع أشكالًا أخرى للتمييز تتكرّر ضدٌ فئات 
معيّنة دون غيرها. يستخدم مصطلح تمييز الوصول لوصف حالات حرمان فئات معيّنة من فرص التوظيف 
بسبب جنسهم أو عمرهم أو عرقهم أو غيرها من العوامل. يصف مصطلح تمييز المعاملة التعامل المختلف مع 
الموظفين بعد توظيفهم سواء كان ذلك في المهام الموكلة لهم أو في المكافآت."''' كما وصف الباحثون أيضًا 
شكلًا من التمييز أسموه التمييز الشخصي أو الباطني وهو تمييز غير علني ومخفي (لا واعي) إلا أنه يشكل خطرًا 
على هيكلية المؤسسة لأنه قد يحمّز المشاكل بين الموظفين وبين الموظفين العملاء وبين عناصر 
الشركة الأخرى. 

يشكّل هذا النوع من التمييز تحدّيًا خاضًا لصعوبة تحديده. على سبيل المثال. أظهرت دراسة ركّزت على 
التمييز وخدمة العملاء أنّ الزبائن السمينين معرّضون أكثر لحوادث التمييز من الزبائن معتدلي الوزن. خصص 
العاملون في خدمة الزبائن وقنّا أقلٌ للزبائن الأأسمن في حين أبلغ باقي الزبائن عن تعامل أفضل 
من قبل الموظفين عند سؤال الباحثين لهم (تضمّنت الأسئلة ابتسامة الموظف وتواصله البصريٌ ودرجة 


الوديّة معهم).117) 


ما هي أشكال التمييز الممجودة في مكان االعمال؟© 


6 نظريات التنوع الأساسية 
أي النظريّات تساعد المديرين على فهم فوائد وعقبات إدارة قوّة عاملة متنوّعة؟ 


تركّز العديد من نظريّات إدارة قوى العمل المتنوّعة على تفاعلات الأفراد (مثل التنميط وتقسيم خواص 
الآخرين) مع الأشخاص المغايرين. تحاول وجهات النظر المختلفة شرح كيف يكون التنوّع مفيدًا أو مضدًا 
لإنتاجيّة المنظمة. 
ء تقترح النظرية المعرفيّة التنوّعيّة دأدعط:م0ملانا /(ز5اع/أ0 ]1م200 أنّ المناظير المتعدّدة الناجمة 
من الاختلافات الثقافيّة ضمن المنظّمة توجد حلول إبداعية للمشكلات. 


٠‏ تقترح نظريّة تجاذب المتشابهين 2313010102 416366100 /131167|أمأ5 ونظريّة الهويّة الاجتماعيّة 
لإهع 1 /إؤأأمع10 ا3أ506 أنّ تفضيل الأفراد للتفاعل مع المتشابهين معهم قد يجعل آثار التنوّع سلبيّة 
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٠ء‏ يشرح نموذج التثبيط-التبرير اع1/00 1255م ملاذد 156310غ5نال الظروف التي تجعل الأشخاص 
يتصرّفون وفقًا لأحكامهم المسبقة. 


1 النظرية المعرفية التنوعية 

تظهر بعض البحوث أنه لا علاقة بين التنوّع وأداء المجموعة. في حين تظهر أبحاث أخرى وجود هذه العلاقة 
وتؤكّدهاء بمعنى آخر أظهر نتائج بعض البحوث وجود علاقة سلبيّة (تنوؤع أكثر يعطي أداء أقلء, تنوّع أقلّ يعطي 
أداء أكثر) وبعضها الآخر أظهرت علاقة إيجابيّة. 


قد ترجع النتائج المختلفة لاختلاف تأثيرات التنوّع على أعضاء المجموعة. تدرس النظرية المعرفيّة التنوّعيّة 
الاختلافات بين أعضاء المجموعات تبقًا للخبرة والتجربة والمنظور.2''' يؤكد العديد من العلماء أن أسس التنوّع 
مثل العرق والجنس والعمر وغيرها تؤثّر تأثيرًا إيجابيًا على الأداء. بسبب مشاركة أعضاء الفريق والوعي والخبرات 
المختلفة النابعة من خلفيّاتهم الديموغرافيّة المتنوّعة.(13) 


يدعم أحد الأبحاث وجود علاقة بين أداء الفريق والتنوّع في المهام وهو ما ينعكس على مزايا غير محسوسة, 
مثل قدراتهم وأدائهم الوظيفيٌ ومستواهم التعليمي. على أيِّة حال أنتجت العلاقة بين أداء الفريق والتنوّع 
الديموغرافي نتائج متباينة في مختلف الحالات.7' على سبيل المثال درس واتسون وزملاؤه الفوارق بين أداء 
المجموعات المتباينة ( المجموعات التي تضمّنت تنوعًا عرقيًا وجنسيًا وديموغرافيًًا في أعضائها) والمجموعات 
المتماثلة (لم تشتمل على عنصر التنوع بين أعضائها). حيث خُصّصت مهمّة تحليليّة لهذه المجموعات ودُرس 
أداؤهم مع مرور الوقت بناءً على4 معايير هي: مدى الأفكار المقدّمة - عدد المشاكل المُكتشفة في الحالة 
المدروسة - عدد البدائل المُقترّحة - وجودة الحلٌ. احتساب الأداء العامٌ كان على أساس معذل المعايير 
الأربعة. قيست المعايير في ثلاث فترات متباينة (1: بعد 5 أسابيع - 2: بعد 9 أسابيع - 3: بعد 13 أسبوع - 


4: بعد 17 أسبوع). 


كان الأداء العام للمجموعات المتمائلة أفضل خلال د الفترة الأولى والثانية. بينما كان أداء المجموعات 
متقاربًا في الفترات الثالثة والرابعة. لكنّ المجموعات المتباينة تفوقت في مدى الحلول وابتكار عدد بدائل أكبر. 


يقترح هذا البحث استفادة المجموعات المتباينة من تنوّع أكبر في الحلول المطروحة عند حل المشكلة 
بالرغم من كون نتائج المجموعات المتماثلة أفضل في بادئ الأمر. وبناءً على النظرية المعرفيّة التنوّعيّة تنبع هذه 
الفوائد من اختلاف الثقافات الذي يوجد وجهات نظر مختلفة. من جهة أخرى احتاجت المجموعة المتباينة لوقت 
أطول حتى استطاع أفرادها العمل مقا بكفاءة. وذلك بسبب كونهم غرباء عن بعضهم وهذا ما يجعل المجموعات 
المتماثلة أفضل أداءً على المدى القصير. هذه الفكرة تتعلّق بنظريّة تجاذب المتشابهين (المطروحة في الفقرة 
القادمة). أظهرت دراسات أخرى تعاونًا أفضل لدى المجموعات المتنوّعة من المجموعات المتمائلة عند أداء 
مهام تتطلّب مهارات الإبداع والمبادرة واتّخاذ القرارات. حيث تكون المجموعات المتماثلة أكثر فعاليّة. في حين 
تكون المجموعات المتنوّعة أكثر تأثيرًا. 
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2 نظرية تجاذب المتشابوين 


تشرح النظرية المعرفيّة التنوّعيّة الفائدة الناجمة عن التنوّع على إنتاجيّة المنظمات. في حين تشرح نظريّة 
تجاذب المتشابهين التأثيرات السلبية. 


أظهرت بعض الأبحاث أن الأفراد في بيئات العمل المتنوعة يصبحون أقلٌ تعلّقًا وأكثر تغيّبًا عن العمل 
وأميل للاستقالة.(''» يوجد كذلك دليل على أنّ التنوّع يوجد صراعًا ومعدّل دوران وظيفي أعلى للموظفين. نظرّية 
تجاذب المتشابهين هي واحدة من النظريّات الأساسيّة التي تحاول شرح سبب هذه الظواهر. تشير هذه النظريّة 
إلى أن هنالك انجذابًا بين الأفراد لبعضهم عند تشابه سلوكهم وطبائعهم.©9"") 


السلوك والمعتقدات هما عناصر مشتركة شائعة في تفاعل الأشخاص مع بعضهم. فقد تعر خصائص مثل 
العرق والعمر والجنس والحالة الاجتماعية عن خصائص أعمق لدى الأشخاص. على سبيل المثال. أظهرت العديد 
من الدراسات المطبقة على سلوك الأشخاص المتقدّمين لعمل أنّ الأفراد ينجذبون أكثر للشركات التي تعكس 
هويّتهم في حملاتها التوظيفيّة. وأظهرت دراسة أن الشركات التي تظهر بصورة متنوّعة تجذب الأقليّات والنساء 
أكثر من البيض والرجال.7'' حتّى أن الباحثين عن عمل والمولودين في بلد خارجيّ انجذبوا انجذابًا أكبر 
للمنظّمات الّتي تُظهر موطّفين أجانب في إعلاناتها التوظيفيّة (19') 


3 النظرية المعرفية الاجتماعية 

تبحث النظريّة المعرفيّة الاجتماعيّة أيضًا عن الآثار السلبيّة للتنوع في المجموعات أو المؤشسات. تقترح 
هذه النظريّة استخدام الأشخاص عمليّة التصنيف لتبسيط المعلومات الضخمة وتسهيل التعامل معها. تسمح 
لنا هذه التصنيفات بتجزئة البيانات بسهولة وسرعة. يتم تصنيف الأشخاص عادةً وفقًّا للعرق والجنس والعمر. 
لذا عادةً تحدث معالجة تلقائيّة في أدمغتنا عند لقائنا الشخص بصفات معيّنة. بحيث نستطيع تصنيفها مباشرةً 
وحينها تظهر اعتقادات وأحكام مسبقة جاهزة عن طبيعة هذا الشخص. كما أنه قد يتعرّض الشخص للتصنيف 
حتى لو لم تتمٌ رؤيته. على سبيل المثال قد يصئّف مسؤول التوظيف المتقدّمين للعمل على أساس جنسهم أو 
عرقهم عند استعراضه للسيّر الذاتيّة المقدّمة. لأنٌ أسماءهم قد تقبر عن ذلك !119) 

تنتمي القوالب الجاهزة أو النمطية (60+60/065/ع56) لهذه التصنيفات وهي التعميم المفرط للصفات على 
فئات معيّنة. هذه القوالب الجاهزة تكون هي أساس الأحكام المسبقة ومنشأ ظاهرة التمييز. في سياق العمل 
من غير القانوني أن يعمل الإداريٌ على التصنيف والتنميط ووضع القوالب الجاهزة في قرارات التوظيف. سواءً 
كان هذا قانونيًا أم لا فهو يتعارض مع نهج التنوّع الذي تتبثاه القوانين والشركات المُعاصرة. 


64 نظرية الهوية الاجتماعية 


تحاول نظريّة الهوية الاجتماعيّة أيضًا تفسير النتائج السلبيّة للتنوّع. تقترح هذه النظريّة أننا نصئف الأفراد 


حالما نلتقيهم إلى مجموعة-ممائلة ملا01/0 (أ (أفراد ينتتمون لنفس فئتنا) ومجموعة-مغايرة م1010 ناه (أفراد 
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كموق افقة مكلف 20 فردق قرئ الأشخاض المقميق المجموعات المقايزة على الهم يمكلكون ضصفات 
مشتركة وسلوكيات متشابهة (أي ننسبهم لقوالب جاهزة). 


يفترض العلماء أنّ سبب حدوث هذا المنظور هو وجود فارق واختلاف بين تفاعلاتنا مع أفراد مجموعتنا 
الممائلة مقارنة مع تفاعلاتنا مع أقراد مجموعاتنا المغايرة. فهناك غالبا تفضيل المجموعة الممائلة وأحيانا 
انتقاص للمجموعة المغايرة. ومع ذلك فقد لا يفضل أفراد بعض الأقليّات الأفراد الآخرين في مجموعاتهم. 221 قد 
يكون سبب حدوث ذلك هو التعرّض الطويل للفكر المنتشر عن إيجابيّات ومقدرات الرجال أو البيض وسلبيّات 
النساء والأقليّات في العمل. عندما يحدث التفضيل للمجموعة المماثلة يتم توظيف أفراد من الأغلبيّة وترقيتهم 
ومكافأتهم على حساب الأقليّات وذلك غالبًا بشكل مخالف للقانون. 


5 نظرية المخطط 


تشرح نظريّة المخظط كيف يخرّن الأفراد المعلومات حول الآخرين بناءً على خصائصهم الديموغرافيِّة 22) 
تُخرّن المعلومات والمعرفة على شكل أنماط وعلاقات متداخلة في أذهانناء بحيث تونّد مخظطات تُستخدم 
لتقييم الذات أو الآخرين. وبناءً على تلك المعرفة المسبقة والأحكام النمطيّة المبنيّة على الاعتقاد والميول 
الفكرية تجاه خصائص الآخرين. بناءَ على ذلك يصئف الأفراد الناس والأحداث والأشياء من حولهم إلى فئات 
معيّنة. حتّى أن هذه التصنيفات تُستخدم لتقييم الأشخاص الجدد واتّخاذ القرارات حول كيفية التعامل معهم. 

بناءً على هذه النظريّة. يشكّل الموظفون مخظّطات ذهنيّة عن زملائهم وفقًا لعمرهم وجنسهم وعرقهم 
وصفاتهم الأخرى. كما يشكلون مخظطات عن سياسات المنظّمة والقادة وبيئة العمل. تأثير هذه المخظططات قد 
يكون سلبيًا أو إيجابيًا وسيؤثّر على سلوك وتصرّفات الموظفين تجاه بعضهم البعض. 

56 نمودذج التتبيط-التبرير 

يشرح نموذج التثبيط-التبرير الظروف الّتي تدفع الأشخاص المتحيّزين (الذين يميلون لإطلاق الأحكام 
المسبقة على الآخرين دون معرفتهم أولًا) للتصرّف وفقًا لأحكامهم المسبّقة. توصف هذه العمليّة بأَنّها مؤلّفة من 
خطوتين. بحيث يكون الأشخاص فيها متحيّزين إلى مجموعة أو فئة معيّنة ولكتّهم في نفس الوقت يشعرون 
بمشاعر متضاربة تجاه ذلك تدفعهم لإخفاء تحيّزهم بدلا من التصرّف على أساسه.22') تقترح النظريّات أن كلّ 
الأشخاص لديهم أحكام مسبقة بطريقة أو بأخرى وأَنّهم يكتسبونها منذ سنّ مبكّرة وأنّهم يعانون في التخلّص منها 
عند الكبر. تَحَفَّرْ الأحكام المسبقة هذه عادةً من قبل المقرّبين كما يستخدم الأفراد وسائل مختلفة لتبريرها. 

سيحاول أغلب الأشخاص تثبيط أىّ مظاهر للتحيّز لديهم. قد يكون سبب ذلك عامل داخلي. مثل التعاطف 
والشفقة والمعتقدات الخاضة. وقد يكون السبب أيضًا عاملًا اجتماعيًّا. حيث أنّ إظهار التحيّز وعلنيّة إطلاق 


الأحكام المسبقة غير مقبولة في المجتمع وغير قانونيّة حتّى في بعض الحالات. 
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يبحث الأشخاص المتحيّزون أحيانًا عن طرق لتبرير معتقداتهم هذه. أظهرت الدراسات أنّ الأفراد أكثر 
احتمالًا لسلوك المُتحيّز إن كانوا مُتعبين جسديًا أو نفسيًا أو إن استطاعوا القيام بذلك دون أن تُكشف هويّتهم أو 
إن كانت القواعد المجتمعيّة ضعيفة وتتغاضى عن مثل هذه الأفعال. 


1. ما النظريّات التي تساعد المديرين على فهم التنوّع؟ 


7 فوائد التنوع فى العمل وتحدياته 
كيف يحصد المديرون فوائد التنوّع ويتجاوزون تحذياته؟ 


تبنت العديد من النظريّات فوائد التنوّع في العمل. لكن في الواقع أظهرت الدراسات التطبيقيّة نتائج 
متضاربة. ما أثبت للباحثين دور وتأثير الظروف المحيطة على نجاح المبادرات لزيادة وتحسين التنوّع في العمل. 
يحرص المديرون على أن تكون المبادرات والجهود المبذولة للحفاظ على التنوّع في العمل رامية إلى المساواة 
والعدل لا أن تُستهدف وتُسخْر لنفع إنتاجيّة الشركة فحسب. يمكن للمديرين تجاوز عقبات التنوّع في العمل عبر 
التعامل معها بنهج حساس ومدروس. وهذا بدوره سينعكس انعكاسًا إيجابيًا على الشركة وإنتاجيّتها. 


1 ثلاث منظورات عن التنوع فى العمل 

ضَمّم عمل إيلي وتوماس عن التنوّع الثقافي ليدعم -نظريًا وعمليّكه بعض العلاقات المفترضة بين التنوّع 
والإنتاجيّة. أنتج بحثهم نموذجًا عرّف ثلاث منظورات للتنوّع في العمل وهي2292: الدمج والتعلم - الوصول 
والشرعيّة - التمييز والعدل. 
ا. منظور الدمج والتعلم (عناغععمورعط عمأصندعا-لمد-دهأغدرععغما ع15) 

يقترح منظور الدمج والتعلّم أن مختلف الخبرات والمهارات. التي تمتلكها مجموعة متنوّعة الثقافات. قيّمة 
في سياق عمل الفريق. ضمن هذا المنظور. يستطيع أعضاء مجموعة متنوّعة ثقافًا استخدام اختلافاتهم للتفكير 
في مشاكل العمل والآليّات والمنتجات بطريقة مُختلفة وإبداعيّة تخدم عمل الشركة. يفترض هذا المنظور أن 
أعضاء مثل هذه المجموعة يستطيعون التعلّم من بعضهم والعمل مقا لتحقيق أهدافهم المشتركة. 

سلبيات هذا المنظور قد تشمل شعور الأعضاء البيض بالتهميش ضمن هذه المجموعات عند عدم 
مشاركتهم بالنقاشات المبنيّة على التنوّع. وفي المقابل قد يشعر الأعضاء الآخرون بالاستنزاف عند تركيز العمل 
عليهم بهذه الطريقة. 
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ب. منظور الوصول والشترعية (عنانعععمدمىهعط بزع دصراءأوع ١-لمد-ووعءءم‏ ع15) 


يركز "منظور الوصول والشرعيّة" على فوائد التنوّع في العمل لشركة تسعى للتعامل ضمن أسواق متنوّعة أو 
مع عملاء متنوّعين. تعمل مجموعات العمل تحت هذا المنظور بهدف الدخول بقوّة في هذه الأسواق لكون تنوّع 
المجموعة يضفي عليهم بعض الشرعيّة والموثوقية في السوق المتنوّع. شكل التنوّع هذا وظيفي أكثر من كونه 
يسعى للعدالة وترسيخ بعض القيم في الشركة. تكمن سلبيّة هذا المنظور في حصر الموطظفين من 
الأقليّات بهذه الأدوار الخاضة (محاولة التعامل والوصول للأسواق المتنوّعة) بعيدًا عن أىّ مساهمات مفيدة 


أخرى قن يدمو ذه 


الشكل 100: منظورات التنوّع في العمل (المصدر: مقتبس من [ لأطه؟ ,لااع و:كا هنلا 36 لأداع37أ0 اتاناأانا" 35تامط] .ىم 10/ا03ا 
عع نع أع5 )دام امام ".5ع017غع15ا0 300 د5ع5د5عع10م ملا010 هنلا ماه د5ع/الاععم كاعم لمأأواع/ أل 05 كاعع]1ع عط[ 


2229-3 :(2001) 46.2 .لاااع 031 
ج. منظور التميتز والعدل عناتاععمورءط ككعمءنجط-0مةدرهأغهمتماىواط عط1 
ينبع منظور التمييز والعدل من الاعتقاد بأنّ التنوّع في العمل هو واجب أخلاقيّ يجب تحقيقه من أجل 
تأسيس مجتمع عادل ومتكافئ. يتمثل هذا المنظور من خلال الالتزام بمبدأ تكافؤ الفرص في التوظيف والترقية, 


كما انه لا يربط أداء مجموعة ما أو نجاحها بمدى تنوّعها. تمتلك العديد من الشركات التي تعمل بهذا المنظور 
اعتقادًا مخفيًا أو مكشوفًا بأنّ استيعاب الثقافة الغالبة (ثقافة البيض) يجب أن ينبع من الفئات الثقافيّة الأخرى. 
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أحد سلبيّات هذا المنظور هو إمكانيّة شعور فئات الأقليّات بالتقليل من قيمتهم عندما يكون قياس التقدّم 
في الشركة عبر توظيف الأقليّات بناءً على شخصهم فقط (وسيلة للإعلان للملا أن الشركة تتبنى التنوّع) وليس 
بناءَ على مهارتهم او كفائتهم. غالبًا يُفرض استيعاب الثقافة الغالبة على الموظفين المتنوّعين تحت عنوان تقليل 
الصدام أو على أنها خطوة للتقليل من أهميّة الاختلافات والتحيّزات بين الفئات. 29 يظهر الشكل السابق درجات 
فعاليّة المنظورات السابقة. 


أ كيف يحص االمهوروق قوائد اعفد 


2 كيف يتخظّى المديرون عقبات التنؤع؟ 


3. ما هي مناظير التنوّع في العمل؟ وما الفوارق بينها؟ 


58 اقتراحات حول إدارة التنوع 

كيف تستطيع المنظمّة تقدير كلّ العاملين والمتقدمين والزبائن من كلّ الخلفيّات؟ 

يجب أن تخطو المنظمات الملتزمة بالتنوّع لمحاربة أشكال التمييز والمضايقة التي تحدذّثنا عنها في هذا 
الفصل. كما يجب عليهم المضي بانّجاه جعل التنوّع هدفًا في كلّ من مرحلة ما قبل التوظيف ومرحلة ما بعد 
التوظيف. يجب أن يعير المسؤولون والمديرون انتباهًا واهتمامًا كافيًا للتوظيف والحوافز المتّبعة. وأن يتأكدوا 
من اعتمادهم على المعلومات والكفاءات الحقيقية في انتقائهم للموظفين وابتعادهم عن القوالب الجاهزة. فيما 
يلي أمثلة عن ما يجب على القادة في المنطّمات فعله لضمان تقدير جميع الموظفين في بيئة الشركة. 
1 عصلية اختيار المرشحين لمقابلات التوظيف 

لضمان العدل بين كل المتقدّمين. يجب أن تستخدم المنظّمات مقابلات معدة بعناية خلال الاختيار 
المرشحين للتوظيف لتجئّب الانحياز وفقًا للعرق أو الجنس.27' تتألف هذه المقابلات من الخصائص الخمس 
عشرة التالية: 

1. تحليل الوظيفة 

22 نفس الأسئلة للجميع 

3. الحدّ من التلقين 

4. أسئلة أفضل 


5. مقابلات أطول 
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6. التحكّم بالمعلومات المساعدة 

7. الحدٌ من أسئلة المرشحين 

8. مقاييس متعدّدة للتقييم 

9. مقاييس معذّلة للتقييم 

0. ملاحظات مفصلًة 

1 . مقايلون متعدّدون 

2. مقايلون مستمرُون 

3. لا نقاش بين المقابلين 

4. التدريب 

5. التوقع الإحصائيم 01289 

قد يحدث الانحياز عندما يفضّل المقابلون مرشحين مشابهين لهم (سواءً عرقيًا أم دينيًا أم شكليًا أم حتى 
فكريًا). تستطيع المنظمات تخظّي هذه العقبة إن طبّقت الخصائص هذه في كل عمليّة توظيف. 
2 علاقات الإرشاد التنوعية 


يفضل النموٌ السريع للغولمة أضبح المذيروخ أكثرعرضة لإدارة فرق مشنؤوعة: أظهرت الأبحات أنّ الشركاتك 
المتنوّعة عرقيًا وإثنبًّا تؤدّي أداءً ماليًّا أفضل من نظيراتها وحيدة اللون (التي تعتمد قولبةَ واحدة لموظفيها). 
وذلك بسبب مساهمة الموظفين من خلفيّات وتجارب مختلفة. الأمر الذي يمنح الشركة ميّزة تنافسيّة بعدّة 
طرق. من الضروري أن يكون المديرون وصاحبو القرار مؤهلّين لإدارة فرق متنوّعة بما يعود بالنفع على الجميع. 
علاقات الإرشاد التنوعيّة هي علاقات بين المُشرف والمُسْرّف عليه بحيث تكون هاتين الفئتين مختلفتين من 
حيث الجنس والعرق والعمر وغيرها من الخصائص. أظهرت الأبحاث أن هذه العلاقات تعود بالنفع على كلا 
الطرفين وأنّ كليهما يخرجان بفوائد من ناحية المعرفة والتعاطف وقدرة التعامل مع الأشخاص من 


فئات أخرى 0297 
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القيادة الإدارية 


برامج تدريب التنوّع 


يواجه المديرون تحديًا كبيرًا في فهم كيفية إدارة التنوّع في الوقت الذي تتنوّع فيه القوى العاملة تنوّعًا 
كييقًا ومسعماا اأحد الهم اللقرارزات التي وجيه االخاقها هم فيها زا كان يجيه عالى االمتظلماة تقهيم قحريب الالمسوع أأء 
لاء وإن فعلت فما هي المواضيع والقضايا التي يجب طرحها بناءً على أهداف المنظمة. 

طال الجدل فيما مضى عن كفاءة تدريب تنوّع الشركات. وذلك منذ أن ظهر قانون الحقوق المدنية لعام 
4 في الولايات المتّحدة الأمريكيّة وعزرّز تدريب تنوّع الشركات بما يتوافق مع القانون. يظهر بحث سابق أنّ 
هذه التدريبات يمكن أن تكون فقالة أو غير فقّالة أو حتى ضارّة بالنسبة للموظفين. ومع ذلك فإن تدريبات التنوع 
تطوّرت خلال السنين. وأصبحت عاملًا مهما بالنسبة لأصحاب العمل في إدارة التنوّع. 

في الثمانينات وحتّى أواخر التسعينات من القرن الماضي تطوّر تدريب التنوّع من التركيز فقط على الالتزام 
إلى مواكبة احتياجات النساء والأقليّات. سيّما مع تزايد معدّلات دخولهم في القوى العاملة. لسوء الحظ فإنٌ هذا 
النوع من التدريب كان يُرى من قبل البيض والرجال على أنه نوع من التمييز ضدهم. بمعنى أنهم يشعرون بالتمييز 
(على حساب الأقليّات), أي تمامًا مثل المشكلة الأساسيّة التي يعالجها تدريب التنوع. يُعتّبر تدريب كهذا جلسات 
يُعد بمثابة "اعتراف" وإعلان للموظفين البيض عن تواطئهم في العنصريّة المؤسساتيّة. يعطي هذا النوع من 
التدريبات نتائج عكسية متوقعة. وعلاوة على ذلك يبعد الموظفين عن بعضهم. أي عكس هدفه تمامًا. 

وقد تطوّر تدريب التنوع حديثًا للتركيز على: 
1. تعزيز الكفاءات الثقافيّة بخصوص الزملاء الموظفين. 


2 تقييم الاختلافات. 
3. تعلم كيف يساعد التنوّع في اتّخاذ قرارات مهنيّة أفضل. 


هذا المنظور لتدريبات التنوّع أكثر فعاليّة بالمقارنة مع التركيز على أسباب نقص التنوّع والجذور التاريخيّة 
للتمييز. يبقى فهم كيفيّة الالتزام بالقانون مهمًا طبعًاء ولكنٌ التدريب له تأثير أفضل عندما يتمّ تضمين العوامل 
الأخرى أيضًاء 

استقصت دراسة حديثة طرائق مختلفة لتدريبات التنوّع. وتتضمّن انخراط المشاركين في أنشطة وضع 
التوقعات والأهداف. في انشطة وضع التوقعات ظلب من المشاركين أن يقوموا يكتابة عذة حمل كول التحذيات 
التي يعتقدون أن الأقليّات يواجهونها. أمّا أنشطة وضع الأهداف تضمئت كتابة أهداف محدّدة وقابلة للقياس 
تتعلق بتنوع مكان العمل. على سبيل المثال. الخطط المستقبلية للصناعات اليدويّة أو الانخراط في السياسات 
المستقبليّة. وأظهرت نتائج هذا البحث أنه عند استخدام هذه الأنشطة على أنها طرق للتدريب على التنوّع فإنٌ 
النوايا السلوكية والمواقف المؤيّدة للتنوّع استمرّت بعد ذلك بأشهر. 

ولأنّ اعتقادات الموظفين الدينيّة محمية بالقسم السابع لقانون الحقوق المدنية في الولايات المتّحدة. فإنٌ 
أصحاب العمل يجب أن يكونوا حّاسين تجاه تحقيق التوازن وضمان حقوق الموظفين الدينيّة. فمن الصعوبات 
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الّتي تواجه المديرين بذلك هو تجتّب إعادة توجيه التمييز من مجموعة معيّنة لأخرى. ولتخفيف أيّ رد فعل ع نيف 

من قيال اللموظافين: يجيه على الصحاب االعمال قرراسة ردوذ اللفهال من كال |المجموعلات لتعلم اللطلرق االمغالي 
| ئَلة للنقاش 

1. لماذا باعتقادك يناهض بعض الموطّفين تدريبات التنوّع؟ 

2 هل تعتقد بوجود حاجة دائمة لتدريبات التنوّع في مكان العمل؟ 


3. كيف تحدّد أي نوع من تدريبات العمل تحتاج شركتك؟ 


3 القيادة العرئية 

من العوامل المهمّة الأخرى لضمان المعاملة العادلة للموطّفين هي آليات الإدارة السليمة. يجب أن تقدُر 
القيادة تنوّع الرأي. كما يجب أن تشجّع ثقافة المنظمة عُنصر الانفتاح وأن تجعل الموظفين يشعرون بأنهم 
مقدّرون وأن حقوقهم مُصانة. يجب أيضًا أن تمتلك المنظّمة مهمَّةً ورسالة واضحة ومفهومة وهيكليّة اجتماعية 
متساوية وعادلة بعيدةً عن البيروقراطيّة. هذا كلّه سيسهم في تضافر وتوحّد قيم وسلوك الموظفين مع قيم 
وسلوك المنظّمة. بهذه الطريقة سيؤمّن عنصر التنوّع الثقافي وسيلة إضافيّة لضبط وتنظيم التصرّفات 
والعلاقات داخل المؤسسة. 


64 استراتيجيات للموظفين 

يمكن أن يزيد الأفراد من الإنتاجيّة عند حصولهم على مستوى تعليمي متقدّم. لكون التعليم معيارًا أساسيًا 
في توقّع المردود المادّيٌ عند جميع الفئات. يميل الأفراد أيضَا للحصول على وظائف في شركات أكبر والتي 
تحتوي على برامج توظيف رسميّة ورؤية تنوعيّة جاهزة. قد يخطوا هؤلاء الأفراد من فئات مختلفة باتّجاه القضاء 
على التمييز عبر رفع وعيهم عن التنميط أو الانحياز الذي يمارس ونه بأنفسهم أو عبر تحدّي هذه 
المشاكل ومواجهتها. 


1. كيف يتأكّد المديرون من العدل في التوظيف بغض النظر عن التنوع؟ 


2 ما هو دور القيادة في التنوّع؟ 
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9 مصطلحات أساسية 
إدارة التنوّع: الطرق التي يمكن للمنظمّات أن تتّبعها لتضمن أن الأفراد من الفئات المختلفة يُعاملون 


ويُقدّرون بشكل كافٍ ومتساو ضمن قطاعات المنظمة. 


إدارة الموارد البشريّة الاستراتيجيّة: هو نظام من النشاطات الموجّهة لدمج الموظفين بما يساهم في 


تحقيق ميّزة تنافسيّة تستفيد منها المنظمة. 


تأشيرة العمل: هي وثائق مؤقنّة تتيح للحاصلين عليها السكن والعمل في الولايات المتّحدة بشكلٍ 


التخظي: قرار الشخص بعدم إظهار هويّته الاجتماعيّة غير المرئيّة. 

التفكير الجماعيّ: خلل شائع في عملية صنع القرار لدى المجموعات المتمائلة بسبب الضغط داخل 
المجموعة وسعي الأفراد لضمان توافق فيما بينهم (على الرغم من تفاوت الآراء). 

التمييز الدينيّ: يحدث عند معاملة الموظفين أو المتقدّمين معاملة ظالمة بسبب معتقداتهم الدينيّة. 
يحمي القانون جميع المعتقدات الدينيّة في إطار العمل. 


التقبيز خسييث الفمز: معافاة الموظلف أو المعقةة معالة أدتن سسب غهرة: 


التمييز ضد ذوي الاحتياجات: يحدث عند معاملة ذوي الاحتياجات بطريقة أدنى بسبب إعاقتهم 
العقليّة أو الجسديّة. 


التمييز على أساس الجنس: يحدث عند معاملة الموظفين أو المتقدّمين معاملة ظالمة بسبب جنسهم. 


التمييز على أساس العرق/اللون: يتضمّن معاملة الموظفين أو المتقدّمين معاملة ظالمة بسبب عرقهم 
أو بسبب صفات فيزيائيّة متعلّقة بعرقهم. مثل لون البشرة أو الشعر أو غيرها. 


التمبيز في الحفل: يشمل معاملة الموقلفة أو المتقكمة معاهلة كلالمة بسبي حملها أو ولاذتها أو ظروفهدب] 
الصحيّة المتعلّقة بذلك. 


التمييز في مكان العمل“ يحذث عندما كه معاملة الموظف أو الفتفكم في العمل معاملة ظالمة يسيب 
هويّته أو وضعه النفسي أو الجسدىٌ أو الخصائص الفرديّة. 
التمييز المخفيّ: يظهر هذا الشكل من التمييز أو التحيّز بطرق غير مرئيّة أو محدّدة بدقّة. 


على عرقهم أو جنسهم. 
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تمييز المعاملة: يصف التعامل المختلف مع الموظفين بعد توظيفهم سواء كان ذلك في المهام الموكلة 
لهم أو في المكافآت. 
التمييز في الوصول: هو مصطلح متداول يصف حرمان الأشخاص من فرص التوظيف بسبب الفئة التي 
ينتمون لهاء مثل الجنس والعرق والعمر. 


التنوّع: اختلافات مبنيّة على أساس الهويّة والعرق (حول وبين الأشخاص) تؤثّر في حياتهم كموظفين 
وعملاء ومتقدّمين للعمل. 


التتوع على المستفوى العفيق: تدوع غميزمرثن فن الصفات: مفقل الشملوك والقيغ والمعتقداكه: 
مثل الدين. 


التفوع المخفئة: يقضقن خضائخن من المسعوق الغميق قد تكون مخفية أو مكشوفة لقي الأشخاض الذين 
التنوع المغرفي: الاختلافات بين أعضاء الفريق بخضصائص مثل الخبرات والتجارب ووجهات النظر وغيرها. 


وناجحين. تستخدم هذه الاعتقادات لتبرير الظلم الواقع ضمن الأقلئّات العرقيّة. 


المح دردة قيول الموظفيق ومع املدوخ معناو ال ضهن السدظاية. 


علاقات الإرشاد التنؤعيّة: هي علاقات بين مُدرّبين ومتدرّبين مختلفين بوضعهم الاجتماعي في المجتمع 
وفي المنظمة. 


السقف الزجاجيٌ: حاجز غير مرئي مبني على المعتقدات السابقة بأنٌ صانعي القرار في المنظمات هم من 
يمنع النساء من التقدّم في عملهم. 

فئة الهويّة: مجموعة الأفراد الِّين يتشاركون بسماتهم الديموغرافيّة. مثل العرق والجنس والعمر. 

قانون الإجازة الطبيّة والعائليّة (1/148): يسمح للأهالي الجدد أخذ إجازة غير مدفوعة الأجر لمدّة 
2 أسبوعًا (أو مدفوعة الأجر إن استحقها الموظف) للاعتناء بالمولود الجديد. 


قانون الأمريكيّين ذوي الاحتياجات (808): يحظر التمييز في التوظيف والخدمات العامة والمنافع 
الفاقة والفواضلات ضة ذوى الاحتياجاتة: 


قانون تساوي الأجور لعام 1963 (غ86 /ا52 50031): تعديل لقانون معايير العمل العادلة لعام 1938. 


قانون التمييز على أساس العمر (80158): يحظر التمييز ضد الأشخاص الأكبر من 40 عامًا مثل 
الإهانات والإيحاءات المسيئة التي تبني بيئة عمل معادية. 
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قانون التمييز ضدٌّ الحوامل (608): يحظر أَىّ إجراءات تمييزيّة متعلّقة بالحمل مثل: التوظيف والطرد 
والتعويضات والتدريبات والمهام والتأمينات وغيرها. 
القوالب الجاهزة؛ هي التعمم الحفرظ الضفاك على فناف معشسة مهي أساتى الأحقاة المشيقة والعميية. 
القشف: قرار الشخصن باظهار حويية الاحدماعية غير المرئقة, 


المسفوع السظحرة من القتوغ: نمثل خاقيفات فروكة واضبحة: مقال العمر وحهم الحسم والتحداجياك 
الخاضة والعرق والجنس وغيرها. 


الفضايقة: أى ممازسافاغيز فركن يها فببية غلى الغمر والعرق والحنس وغيرها من الضفات: 


المضايقة الجنسيّة: تعر عن مضايقة تتعلّق بجنس الشخص وقد تكون مبادرات جنسيّة غير مرغوبة أو 


طلب خدمات جنسيّة أو إيحاءات جنسيّة أو غيرها. 

مقابلات معدّة بعناية: مقابلات مصمّمة بهدف تجتّب الانحياز خلال عمليّة التوظيف. 

منظور التمييز والعدل: هو تبني التنوّع الثقافي في مكان العمل على أنه واجبٌ أخلاقي يجب الحفاظ عليه 
من أجل تأسيس مجتمع عادل. 


منظور الدمج والتعلّم: يقترح أن مختلف الخبرات والمهارات التي تمتلكها مجموعة متنوّعة الثقافات 
قيّمةَ في سياق عمل الفريق. 


منظور الوصول والشرعيّة: يركّز على فوائد التنوّع في العمل على الشركات الّتي تنوي التعاون مع أسواق 


متنوعة أو زبائن متنؤعين. 
النظرة المبنيّة على الموارد: تظهر قدرة بيئة العمل المتنوّعة على تأسيس ميّزة تنافسيّة للمنظمة. 


نظريّة تجاذب المتشابهين: تفضيل الأفراد للآخرين المتشابهين معهم ما يجعل آثار التنوّع سلبيّة على 
المجموعة وإنتاجيّة المنظّمة. 


نظريّة التنوّع المعرفيّة: وجهات نظر متعدّدة نابعة عن الاختلافات الثقافيّة بين أعضاء المنظّمة. ما ينتج 
مبادرات وحلول إبداعيّة للمشاكل. 


نظرئة الميخفلظ: تررح كي ددن الأقراد المعلومات حول الأكرين يناء ان بخصاتضيع الدنموغرافقة 
نظريّة الهوية الاجتماعيّة: النظرة للذات المبنيّة على صفات الفرد الفيزيائيّة والاجتماعيّة والنفسيّة. 
نموذج التثبيط-التبرير: يشرح الظروف الّتي تدفع الأشخاص المتحيّزين للتصرّف وفقًا لأحكامهم المسبقة. 


الهويّة الاجتماعيّة غير المرئيّة: التشارك ضمن مجموعات الهوية في الصفات التنوّعي غير الظاهرة. مثل 
المعتقدات والإعاقات المخفيّة. 
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فيكة أكاف و الفرصن: هتكلية تحدي القاتون وتصدر توجرهات فيما يخقن الفوظيقف تبقًا للقسيم السايع من 
قانون الحقوق المدنيّة لعام 1964 في الولايات المتّحدة. 


0 مخرجات التعلم 


71 صقدمة للتنوع فى مكان العمل 

ما هو التنوّع؟ 

يشير مصطلح التنوّع إلى الاختلافات المبنيّة على الهويّة حول وبين الأشخاص والتي تؤثّر في حياتهم 
كموظفين وعملاء ومتقدّمين. يمثّل المستوى السطحيٌ من التنوع خاضّيّات فرديِّة واضحة. مثل العمر وحجم 
الجسم والاحتياجات الخاصة والعرق والجنس وغيرهاء أمّا التنوّع على المستوى العميق هو تنوّع غير مرئي في 
الصفات. مثل السلوك والقيم والمعتقدات. مثل الدين. وأخيرًا يتضمّن التنوّع المخفين خصائص من المستوى 
العميق قد تكون مخفيّة أو مكشوفة لدى الأشخاص الذين يتملكونها فحسب. 
2 التنوع والقوة العاملة 

ما مدى تنوّع القوّة العاملة؟ 

يمكن استخدام مقاييس مختلفة لقياس ذلك. المقاييس الديموغرافيّة مثل العرق والجنس يمكن 
استخدامها لقياس أحجام المجموعات. يمكن تحليل مقاييس, مثل التمييز ضدٌ فئة معيّنة. لقياس مدى التنوّع 
في القوّة العاملة. تتضمّن المقاييس الأخرى معايير الاختلافات في العمر والجنس. 


523 التنوع وأثره على الشركات 
كيف يِؤْثّر التنوّع على الشركات والقوّة العاملة؟ 


تتغيّر ديموغرافيّة القوى العاملة باستمرار وتصبحشيئًا فشيئًا أكثر تنوّعًا عرقيًًا وأكبر سنًا وأكثر احتواءً على 
النساء وذوي الاحتياجات. يؤثّْر التنوّع على إدراك المنظمات للتأثير الإيجابيٌ لتوظيف أشخاص متعدّدي 
الثقافات على تخظي عقبات الصدامات بين الموظفين من خلفيّات مختلفة. كما يحسّن من الإبداع ومهارات 
حلّ المشاكل في الفرق ويشكّل مصدرًا لتأسيس ميّزة تنافسيّة للشركة. 


54 تحديات التنوع 
ما هو التمييز في مكان العمل وكيف يِوؤثّر على الفئات المختلفة؟ 


يحدث التمييز في مكان العمل عندما تتم معاملة موظف أو متقدّم للعمل معاملةً ظالمة بسبب ههوويّته أو 
وضعه النفسي أو الجسدىٌ أو الخصائص الفرديّة. تحمي هيئة تكافؤ الفرص القانون وتصدر توجيهات فيما 
يخضٌ التوظيف تبقًا للقسم السابع من قانون الحقوق المدنيّة لعام 1964 في الولايات المتّحدة. 
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المضايقة هي أيّ ممارسات غير مرخب بها مبنيّة على العمر والعرق والجنس وغيرها من الصفات. أما 
المضايقة الجنسيّة فتعبر عن مضايقة قائمة على جنس الشخص. وقد تكون مبادرات جنسيّة غير مرغوبة أو 


طلب خدمات جنسيّة أو إيحاءات جنسيّة أو غيرها. 
55 ننظريات التنوع الأساسية 

أي النظريّات تساعد المديرين على فهم فوائد وعقبات إدارة قوّة عاملة متنوّعة؟ 

تقترح نظريّة التنوّع المعرفيّة وجود وجهات نظر متعدّدة نابعة عن الاختلافات الثقافيّة بين أعضاء المنظمة. 
ما ينتج مبادرات وحلول إبداعيّة للمشاكل. أمَا نموذج التثبيط-التبرير فيشرح الظروف التي تدفع الأشخاص 


المتحيّزين للتصرّف وفقًا لأحكامهم المسبّقة. في حين تشرح نظريّة تجاذب المتشابهين تفضيل الأفراد مع 
الآخرين المتشابهين معهم ما قد يفسّر آثار التنوّع السلبيّة على المجموعة وإنتاجيّة المنظّمة عمومًا. 


6 فوائد التنوع فى العمل وتحدياته 

كيف يحصد المديرون فوائد التنوّع ويتجاوزون تحدّياته؟ 

يمكن للمديرين تجاوز عقبات التنوّع في العمل عبر التعامل معه بنهج حساس ومدروس ما يُحسّن من 
فوائد على الشركة. كما يجب أن يحرص المديرون على أن تكون المبادرات والجهود المبذولة للحفاظ على التنوّع 
في الغمل زامقة إلى المهباواة والغدل 2 أنتكون قنوكهة لنقم إنعاة الشركة فحجسب: استخدام متظور الدمع 
والتعلّم مرتبط بشدّة بالعمل ونجاح الشركة وذلك عبر مختلف الخبرات والمهارات التي تمتلكها مجموعة متنوّعة 
الثقافات والّتي تُعدَ قيّمةَ في سياق عمل الفريق. 


7 اتتقتراحات حول إدارة التنوع 
كيف تستطيع المنظمّة تقدير كلّ العاملين والمتقدمين والزبائن من كل الخلفيّات؟ 
يجب أن تستخدم توظيفًا وآليّات وسياسات توظيف عادلة وممنهجة. 


كما يجب أن يُشعر القادة موظفيهم بالتقدير وأن يكونوا منفتحين على مختلف وجهات النظر وأن يشجّعوا 
ثقافة الحوار. قد ترفع الأقليّات والنساء من إنتاجيّة الشركة عبر سعيهم لتعليم أعلى وللتوظيف في منظّمات أكبر. 
يجب أن يكون كل الأفراد مستعدّين للاستماع والتعاطف مع الآخرين وأن يسعوا لفهم أفضل للمواضيع 
الحسّاسة التي تؤثّر على باقي الفئات. 
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1 أسئلة مراجعة الفصل 


.1 


9 


عرّف الأنواع الثلاثة للتنوّع وقارنها باستخدام أمثلة. 

كيف تتغيّر ديموغرافيّة القوى العاملة؟ 

اذكر بعض التحدّيات الكبرى التي تواجه النساء في المنظّمات. 

ما هي خرافة الأقليّة القدوة؟ وكي تُقارن مع تنميط السود والهيسبانيين؟ 

اذكر بعض فوائد الموظفين الأكبر عمرًا. 

ما سبب حدوث ظاهرتي "التحظي" أو "الكشف" في العمل؟ ما نتائج ذلك الإيجابيّة والسلببّة؟ 
اشرح الفوائد السبّة للتنوّع في مكان العمل كما شرحتها دراسة حالة الباحثتين («اه© وعا8|3). 
قارن نظريّة التنؤع المعرفيّة مع نموذج تجاذب المتشابهين من حيث علاقتهم بنتائج التنوع. 


اشرح لم يتصرّف الأفراد بناءً على اعتقاداتهم السابقة بالاعتماد على نموذج تثبيط التبرير. 


0. اشرح التحدّيات الّتي تواجه المديرين عند إدارة التنوّع. 


1. كيف يمكن للمديرين التأكد من اتّباعهم قوانين وتشريعات هيئة (©80ع8)؟ 


2. اذكر بعض المقترحات لإدارة التنوّع. 


2 تصارين تطبيقية عن مهارات الإدارة 


.1 


هل توافق على أنّ التنوّع يفيد المنظّمة أكثر مما يضرّها؟ ولماذا؟ 

هل سبق أن عملت في فريق متنوّع من قبل؟ وإن حدث فهل واجهت أيّ تصرّفات أو سلوك يؤدّي 
للصدام أو الخلاف بين الموظفين؟ إن لم يسبق ذلك فكيف تدير صِدامًا ناجمًا عن التنوّع؟ 

عدّد ثلاثة أهداف مؤسّساتيّة تطبّقها لبناء ثقافة تنوع ودمج في منظمتك. 

هل سبق لك أو لأحد تعرفه أن تعرّض للتمييز؟ ما الأثر الذي تركه ذلك عليك أو عليه جسدبًا 
تخيّل نفسك تنتمي لفئة هويّة أخرى واذكر التجارب السلبية والتعاملات الّتي تعتقد أَنّك قد تتعرّض لها 


فئ الغمل.ما السيافنات أو الآلتاف الى يمكق أن قطتقها المتكلمة الحة من هذه العجارن الشلية؟ 


اذكر هالا واضنكا عن تاتب الصقغ الإيجانة علن المتظمة والتائغ مخ اخقلاف وجهات النظن تستطيع ذكبر 
مثال حقيقي أو مُبتكر. 
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3 تصارين عن القرارات الإدارية 

1. تم تعيينك حديئًا مشرفًا على مصنع أوراق. خلال أسبوعك الثاني في العمل عليمت بوجود موطّفة بيضاء 
تستخدم ألفاطًا عنصريّة عند حديثها مع الموظفات عن بعض الموظفات السود خلال استراحة الغداء. 
تقوع يقال الشخضن الذي الخيرلفهمذلك عن اناف الموكلفة وعندها تعلم انون انرا سير في السث 
(67 عامًا) وأنْها تعمل في المصنع منذ 40 عامًا. ناقشت هذا الأمر مع مديرك فأخبرك بأنها لا تقصد 
سوءًا لكنّها معتادة على العيش في الماضي وهذه هي طبيعتها. ماذا تفعل في هذا الموقف؟ 

2 أنت تعمل لشركة تستهدف بشكل رئيسي الزبائن السود والهيسبانيّين. وعلى الرغم من توظيف العديد 
من العاملين من الأقليّات. إِلْا أك لاحظت أنّ القادة دائمًا رجال بيض. هذا لا يعني بالضرورة أن شركتك 
تمارس التمييز. لكن كيف تستطيع معرفة ما إذا كانت شركتك تدير التنوّع بنجاح؟ أىّ معلومات 
تحتاجها لتقرّر ذلك وكيف تجمعها؟ 

3. يؤمن مؤشّس شركتك بأنٌ العاملين الأصغر سنًا هم أكثر حيويّة وأنجح في مجال المبيعات. قبيل قيامك 
بنشر إعلان عن شاغر وظيفيٌ في قسمك نصحك مديرك بتحديد المجال العمري. بين الثامنة عشر 


والخامسة والعشرين: على أنه شرظ للتقدّم. هل هذا الافتراح جيّد؟ لماذا؟ 
464 حالة للتفكير النقدى 


أوبر (؛06لا) تدفع الثمن 

منذ تسع سنوات قامت أوبر بثورة في مجال سيارات الأجرة والتنقّل. برسالة بسيطة "تأمين المواصلات 
للجميع في كلّ مكان". وصلت قيمة أوبر التقديريّة اليوم لحوالي 70 مليار دولار. ووصلت نسبتها من حضة 
السوق إلى 9090 عام 2015. على أَيِّة حال واجهت أوبر في يونيو عام 2017 سلسلة من هجمات الصحافة 
المضادّة حول ادّعاءات عن حدوث مضايقات جنسيّة وهي ما سئبت -بحسب رأي أغلب الخبراء- هبوط حضّتها 


في السوق حتّى 0075. 


كتبت سوزان فاولر /©1//ا0آ] 50531 في فبراير 2017 (مهندسة برمجيّة سابقة) على موقعها بخصوص 
تجربتها عندما تعرؤضت للمضايقة ولم يتعرّض مقترف الفعل لأىيّ إجراء انضباطي من الموارد البشريّة. ذكرت 
فاولر في منشورها أنّ قسم الموارد البشريّة في أوبر وأعضاء في الإدارة أخبروها بأنّ المعتدي لم يكن لديه سوابق 
مماثلة وأثهم سيكتفون بإنذاره. نصحت فاولر كذلك خلال اجتماعها مع الموارد البشريّة بأن تنتقل للعمل في 
قسم آخر ضمن المنظّمة. ووفقًا لها لم يتركوا لها مجالا للاختيار سوى أن تنتقل فعلا بالرغم من امتلاكها خبرة 
محددة في القسم الذي كانت تفمل به: 


الغديد مفيق كان نهو 13نهالمععدى عليه تقرف يخصووصن الف فى ندوفنها "نوكه لى أن الجدارة وقسيم المسوارة 
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البشريّة كانا يكذبان على عندما ادّعوا أَنّ هذه محالفته الأولى". نوهت فاولر كذلك إلى عدّة حوادث أخرى صئفتها 
على أنها تحيّز جنسئ وغير ملائمة ضمن الشركة كما ادّعت أثها تعرّضت لإجراءات تأديبيّة شديدة عندما 
استمرت بالتحدّث عن هذا الموضوع. تركت فاولر في النهاية عملها في أوبر بعد سنتين من عملها هناك. كما 
انخفضت نسبة النساء في الشركة خلال فترة عملها من 9025 إلى 906 فقط. 

بعد ردود الفعل على كلّ ما قالته فاولر أدان المدير التنفيذىّ لأوبر ١313011‏ 1631/15) هذه التصرّفات علنيًا 
ووصفها بأنّها "مقيتة وتعارض كلّ القيم التي تمثّلها الشركة". لاحقًا في شهر مارس ادّعت عضوة مجلس الإدارة 
(0مغوصقةنلا وصصوء6) أن "المضايقة الجنسيّة ليست مشكلة منظّمة في الشركة". في خضم الضغط 
الإعلامن بسبب هذه المشاكل وهبوط حصّة الشركة في السوق. أجرت أوبر بعض التعديلات بعد أن أجرت 
تحقيقًا مستقلًا أخرج 215 شكوئ. نتيجة لذلك. ظرد 20 موظّفًا لأسباب تتراوح بين المضايقة الجنسيّة والتنمّر 
وضولً للتمييز العتضرئ. كما أعلنت 351اق)) أثّها عثنت مسؤولا للشكاوى ليساعد على إذارة الشركة. وفئ 
محاولة لإضافة بعض التنوّع لفريق الإدارة. ؤُظْفت موظفتان إناث في منصبي مسؤولة العلامة التجاريّة ونائبة 
المدير العام لشؤون الإدارة والتخطيط. 


1 أسئلة التفكير النقدي 
1 بنادغلن دراسة الباحقة (هدة6) المذكورة في الفضل هذا ها هن بعضن المخرحات الأيجاكة للتقييرات 
المُجراة في فريق إدارة أوبر؟ 
2 ماهو القانون الفيدرالي الأمريكيّ الذي حمى فاولر؟ 


3. أي الاستراتيجيّات كان يجب أن تُنقّذ لمنع حدوث المضايقة الجنسيّة من الأصل؟ 
5 المصادر 


1 مصصادر مثال من أرض الواقع 


2018 ,24 أعطادعععحنا امع5دععع3 ,رموه ددعطط جاوظزمر 2 ٠.‏ 
/5نا أن 300 /لامء. حاصط أ ج3. 5دع ١م‏ // :كم خط 


عط[ ,"7غ د5ع00 غنا8 .355اء عا0لأم عط دماعط ططصطاءتم غوطغ دنلامطد 0363 ك'طمطءنم” 2 ٠‏ 
,2018 ,23 نعطامرعععنا امع5د5عع36 ,130أ30نا0 
-31اء 0 اع ل -اع طوم- طصطء أ ق/27/أداز/6 201 /لان 0 | 0 ططاعع]/صام». 0136 3ن وع حا . لنانئانانا/ / :كم خط 
لاع /اانا 01-5 أأداع لامع -|3 ه31 


بلا 0ع ,"ل تاأكناآطه © 50 أااخث 15 لإطلاا :310 ص أمطأءعذأما مضق طصطءلظ” ,لاماععع[ أع © "2 ٠‏ 
.3101-1105 نأمطا 015-ط قط 2016/06/23/3/مامء.ع انا 10//: مط ,2016 ,23 عدنال 
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2 مصارر إدارة التغيدرات 


0انامطك ناملا لالأنئا 0ق 05لا أاع ما أباءعع؟ "'لمذاط” لاهلا .(2016 14 1/32) .آلا ,كناقطغ]610© 2 ٠‏ 
مطوعة امعناع لاع .لإطمم صم دوا .أ عل أكممء 
-/[3أ ناا - 0 3 5 > 0 نا - راع ماع أ نااعع - عط أ اط - ماه ط / 11/3057631ا0ء. لا 3م لامع 3]. للا لالانانا/ / :كم خط 
ا 2510مع-0 اناه طك-ناملا 


5 مط أ! كاكملا نناع لا عط[ #7وصاقاط أكعط عط وصئتط لصطلتاط 15 .(2016 25 معع) .ىك بث1 11لا ٠‏ 
-15/ 03032117 / 2016/02/28 / تتام . 5ع ملأ لحا لالالالانانا// :كم خط مامع؟ ععناع ماع .عماعدو3الا 
أماغط. ومتعتطكعطا-عطغأوصتعتط-مصتاط 


3 مصصادر القيادة الإدارية 


أةاناأانات ونام ماع/اء0ا" .للا015 .| 031/10 20ق ,ععزع31 830136 رهم عط" ,وطلاملا 2 ٠‏ 
015 أقطاناهز ".كم أطكصه3اع؟ وسمأءمغصعا/طا ل0ع11أئ)ع/اأما طونامعغط] لااغقمصع مصخ ععمعو[ااعام]1 
7 :7 201) 10 3ع باع أمع ممع ودوصمواا 


علنا ععع طلالا :ونأطأة لإأأكاع/7 01 وطانقاع أ/اع؟ .(2012) .5. ,العمكع8 ,.ظ.كا رضصطعز ,.>ا ,ج/امكانارجع86 ٠22‏ 


ع6 ولأطنقع ا أمع لطع ودصةا/ط 01 لاماع30ءم .00 0انامطاك عنما عنعطاننا عطق مععط عباوط 2 ٠‏ 
7-/207 :(2) 11 ,ممأ6غوءع بلع 


1170 أ لاأأداع/ أل ع013م نم ]0 الاعأنا علاأاععم كمع ثم .(2008) .اا ,داعغعمالالاءة .8 ,لمحممط ٠‏ 
:(3) 7 ,لوأ3عنالع ع8 وطاصءوع ا أمعطاع و 3صدا/ا 1ه لإممعلوءقم .أمعدع):م عط مغ 1964 صسصممة 
356-02 


05 كعمل 0ننا1 .(2017 ,28 لإأنال) .ك1.لا ,رومنعط عق كح رعاءططععالطا ,.ع روصكا ,.ظ ,لاع5ل0صمنا ٠‏ 
.لاع ألاع 8 كدع 7 أكلا8 320ل قلا .كازملها لاأاهع؟ أقطغ وصطتأصتقغ لإأأديعن 0 


64 مصادر التفكير النقدي 


/10أ-/ا 0010/0030 5 الاع حا / ماع اع حانا. لالالالالالا//:دمخغط رع ]أدماع للا عأ جومم يعطلا  ٠‏ 
(2017 ب,لالاقبءطعط) 


,لا10013 شركلا ",5أداكء 0ط نال آلا مغ عنقطك غأع1 3م غ5ه!| كقط ع)عطنا” ,ولاق 3ااع0 مع2ولا 2 ٠‏ 
اع طن /5//2017/06/13 لقاع حا /جاعع] //ا 171/5160 60.ل/ا013 30 كنا .لاا لالانالا//:5 م7 ,2017 ,13 عداناز 
/7024 12 طناك - ا أحادع 30 مااع ماهغدناء-ع قطك-اع )| 3ما 


5 > وحم 05 ",3410و غأدع/اطأ أاع 0 دكة1قط ععغ]3 د5اعء امنا 20 دع ] نعطلا“ رضعنا لاع1136 2 ٠‏ 
-|3نالاع 5- 1ع نا -ط-أ55/13-1 ع5 ١ك‏ نا 0 /طامء. 5ع !]3 | .لال اللالنا//:مخغخط ,2017 ,6 حانال ركع م©ط 1 
اماغخط./ا0غ20170606-5- مع ممدك 13 3ط 


,19 لالاقباءطعط "بعطنا عل نوعلا موصت 5 ندعل ,بع/ا عص0 م0 وسئعععالع8” بع انلامعا موذلاك "2 ٠‏ 
لماع ادع 0-01 - ل طاأاعع 1أع/00/2017/2/19 حا / ماوع ماع | نالا311[]0 5 نا 5. لال الالالال //:5 مط ,2017 
.1-3-1 3عل/إ-6 5113100 


550 


6011 د 


ستقلين لإنجاز أعمالك عن بعد من خلال 
لك العربي 


أضف مشروعك الآن 


31 مقدمة 


1 المخرجات التعليمية 


ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآنية بعد قراءتك لهذا الفصل: 


ا 


.2 


وضّح طبيعة عملية القيادة. 

وضّحَ عناصر عملية القيادة ضمن المؤسسة وكيف تتفاعل هذه العناصر مع بعضها بعضًا. 
كيف يؤثر القادة على أتباعهم ويحقٌزونهم للعمل؟ 

ما هي نظرية السمات في القيادة؟ 

وضّح النظريات السلوكية في القيادة. 

وضّح النظريات الموقفية (الظرفية) في القيادة. 

ما المقصود ببدائل القيادة؟ 

ما هي خصائص القيادة التبادلية والتحويلية والكاريزمية؟ 


كيف تؤثر مناهج وأساليب القيادة المختلفة على متطلبات عصرنا الحالي؟ 


القيادة مبادئ الإدارة 


استكشاف المهن الإدارية 


جون أرويو. مدير فريق 5مهذأا هع5 0ا11ن100أء:م5 


لقد شعر جون أرويو بالسعادة عندما حصل على منص به الجديد. ألا وهو المدير العام لفريق 
طيلة حياته. ويبدو الآن أنّ عمله الدؤوب ودراسته للإدارة الرياضية يؤتيان ثمارهما. 


أدرك جون الصعوبة التي سوف تواجهه صعوبة في أن يكون خلقًا جِيِّدًا للمدير العام السابق "تي جي 
جريفين". الذي كان متمرّسًا ومحبوبًا كثيرًا من قبل فريق (1025ا 563 150116100م5).: والذي كان معهم خطوة 
بخطوة منذ بداية نشأة الفريق قبل 14 عامًا. كان جون مُدركًا لتلذك الصعوبة. ولكنه لم يكن م درفًا لمدى الهوان 
وقلّة الحيلة اللذان ينتظرانه. لقد جرّب أن يرفع من معنوياته ببعض الكلمات المشجّعة: "أنا المدير العام -الرئيس 
التنفيذي لهذا النادي! سوف يحترمني طاقم العاملين مع مرور الوقت." 

كان يشعر جون بالإحباط بعد أن انتهى الموسم الأول. لقد انخفضت مبيعات التذاكر والامتيازات الممنوحة, 
وأشيع أن بعض الموظفين الذين عملوا مع الفريق منذ فترة طويلة يفكّرون في ترك أعمالهم. كان جون يعلم أنّ 
فترة إدارته لفريق (055آأا 53 115011610م5) ستكون قصيرة إن لم يتمكّن من تغيير مجرى الأمور. 


تساؤلات: هل سيتحفّق افتراض جون بأنّ طاقم العاملين سوف يحترمونه مع مرور الوقت؟ ماذا يمكن أن 
يفعل جون لكسب ولاء طاقم العاملين وتحسين أداء النادي؟ 

الإجراءات والنتائج: فكّر جون مليًّا .خلال موسم الشتاء- في كيفية كسب احترام طاقم العاملين في نادي 
(5صهنا هع5 0اع1وم1م5). كشف جون عن الخطة التي ينوي تنفيذها قبل بدء الموسم التالي: "لكي أستطيع أن 
أفهم بصورة أفضل كيف يقضي كل منكم يومه سأخصضّص يومًا لأجرّب أن أكون مكان كلّ واحدٍ منكم. سأتبادل 
الأدوار معكم. سأكون مر جامعًا للتذاكر. ومرةً بائقا متنقلًا للنقائق. ومرةً بوَابَا ومرةً مسوقًا. ومرةً محاسبًا. وفي 
المقابل ستحصلون يومها على عطلة لكي تحظّوا بفرصة أن تكونوا مكان المدير العام". صدر عن طاقم العاملين 
الضحكات والصفير تقديرًا لما قاله جون. وبعد ذلك تحدّث "جالب الحظ" لنادي (5مهنا 3ع5 لاغ ل/أوماءم5) 
قائلًا: "سيّد أرويو. هل ستضع نفسك مكاني؟" ردَّ جون ضاحكًا: "بالتأكيد!". فتعالت أصوات الجميع بالهتاف. 

يُكمل جون: "سوف نكرّم واحدًا من طاقم العاملين ونمنحه جائزة "تي جي جريفين" نظيرٌ مساهماته البارزة 
في نادي (1025أا 563 5012011610). لقد كان تي جي جريفين رجلا عظيمًاء ويتوكّب أن نكرمه". عندما انتهى 
الاجتماع: تباطأ طاقم العاملين في الرحيل لكي يُخبروا جون عن مدى تحمّسهم وإعجابهم بأفكاره. كان جون أثناء 
مصافحته لهم يأمل أن تكون إنجازات لنادي (1065ا 563 6610 وط1:م5) في هذا العام أفضل من إنجازاتهم في 
الأعوام السابقة. 

سارة إليزابيث رويسلاند (300ا80151 5غ12366اغ 53235)هي مديرة لمكتب مطالبات تابع لشركة تأمين 
كبيرة. ويعمل لديها 14 شخصًا. تشير نتائج إحدى استطلاعات الرأي الحديثة إلى أنَّ الموظفين الذين يعملون لدى 
سارة يتمتّعون بدرجة عالية من الرضا الوظيفي والدافعيّة. كما أنّ النزاعات نادرة الحدوث في مكتبها.ء بالإضافة 


إلى أنّ مقاييس الإنتاجية تضع مجموعتها ضمن أفضل المجموعات وأكثرها إنتاجية على مستوى الشركة بأكملها. 
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لقد دفع نجاح سارة نائب رئيس الموارد البشرية إلى زيارة مكتبها من أجل محاولة اكتشاف سر هذا النجاح. وقدَّم 
زملاء سارة ورؤساؤها ومرؤوسوها نفس الإجابة: إِنَّها أكثر من مجرّد مديرة جيدة؛ فهي قائدة رائعة. دائمًا ما تحصل 
سارة على أداءٍ عالٍ من موظفيهاء وهي تدفعهم إلى ذلك بطريقة تجعلهم يستمتعون بالعمل لديها. 

لا توجد وصفة سحرية لكي يُصبح المرء قائدًا جيدّاء ولكن هناك العديد من الأسباب التي تُفشّر لماذا يميل 
يفضن الأقراد إن أن عونو قادة أفضل واكفوداتينا من غيرهم .لا تى الفمارة القناذكة مخاصنة القاةة الهو ترية: 
بمجرّد حضور ورشة عمل أو محاضرة حول القيادة لمدة يوم واحد. ولا يُولد معظم الناس وهم يمتلكون مهارات 
القيادة الفقّالة. يستطيع المرء أن يُصبح قائدًا فقَالًا إذا كان مستعدًا لاستثمار الوقت والجهد لبناء جميع 
المهارات المناسبة. 

أشارت لويز أكسون -مديرة استراتيجية المحتوى- وزملاؤها في منشورات هارفارد بزنس إلى أنّ القيادة من 
المزايا المطلوبة بشدة في جميع الأدوار والمناصب الإدارية.7 في الواقع. يندّر وجود القادة الجيّدين ونماذج 
القيادة الجيّدة. وقد أشار جون كوتر -بروفيسور متخضّصص في الإدارة بجامعة هارفارد- إلى أنّ هناك أزمة في 
القيادة في الولايات المتحدة في العصر الحالي: وأشار وارن بنيس -الأستاذ الراحل الذي كان يدرّس في جامعة 


جنوب كاليفورنيا- إلى أنّ العديد من المؤسسات الحالية تعاني من سطوة الإدارة وضعف القيادة.(©) 


2 طبيعة القيادة 
وضّح طبيعة القيادة. وبيِّن عملية القيادة؟ 


هناك تعريفات عديدة للقيادة, وكل تعريف يُركّز على أمر مختلف. تصف بعض التعريفات القيادة بأنها فعل 
أو سلوك. مثل: وضع الهياكل والخطط لكي يعرف أعضاء المجموعة كيف يُنجزون المهام. وتشير تعريفات أخرى 
إلى أنّ القائد هو مركز أو نواة أي نشاط تؤدّيه المجموعة. وهو المحرّك والمحفّز لتحقيق الأهداف. والذي يمتلك 
شخصية مميّزة ومُلفتة وقدرة على الإقناع والتأثير وأسلوبًا يدفع الآخرين إلى الاقتداء به وطاعته.©) ينظر البعض 
إلى القيادة على أَنَّها إدارة للعمليات التي تُتقّذْها المجموعة؛ فالقائد الجيّد وفقًا لهذه النظرة يضع رؤية واضحة 
للمجموعة. وينشر هذه الرؤية بين أعضائهاء © ويُنظُم أنشطة المجموعة وجهودها في سبيل تحقيق الأهداف 
المنشودة. ويُحوّل مجموعة الأفراد إلى فريق متماسك. ويُترجم المساعي الجيّدة إلى أفعال إيجابية.9) 

تُعرّف القيادة من جهة أخرى على أنَّها علاقة اجتماعيّة تبادليّة بين شخصين أو أكثر ضمن مجموعة معيّنة 
يحينث تجفعهم أهداق محدّدة ومشتركة يتغاونون جكا إلى جنب لتخقيقها !”© تشاعد القياذة الفقالة الأفتراد 
والمجموعات على تحقيق أهدافهم من خلال التركيز على متطلّبات الترابط (حاجة الأفراد إلى الانسجام والعمل 
معًاء من خلال وجود قواعد مشتركة مثلًا) ومتطلّبات المهمة (حاجة أفراد المجموعة إلى التقدُّم نحو تحقيق 


الهدف الذي يجمعهم). 
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الشكل 101: جو مادون (1/3001017 ©0(): وهو مدير فريق البيسبول الذي يُسمَى شيكاغو كابز 


يظهر في الصورة جو مادون (1/130007 ©0), وهو مدير فريق البيسبول الذي يُُسمَّى شيكاغو كابز. ويُشتهر 
بمهاراته الإدارية والقيادية. يعد مادون قدوةً للمديرين الذين يُكافحون في عالم الأعمال. ويمكن للمديرين أن 
يتعلّموا ويستفيدوا من فلسفته المتمثّلة في غرس روح التفاؤل في الفريق. والمحافظة على المرونة والإنتاجيّة 
في الوقت نفسه. والابتعاد عن لفت الأنظار إلى نفسه وجذبها عوضًا عن ذلك نحو الفريق. 


1 الفرق بين القائد والمديز 

القائد والمدير (القيادة والإدارة) هما مفهومان لا يُمكن أن يحل أحدٌّهما محل الآخر أو أن نستغني عن 
أحدهما. قد تكون الاختلافات بينهما محّرة؛ ففي العديد من الحالات يتوجّب على المدير الجيّد أن يكون قائدًا 
فالا وقد عُيّن العديد من المديرين التنفيذيين بناءً على مهاراتهم القيادية وقدرتهم على المساهمة ووضع رؤية 
واضحة للمؤسسة وحث الآخرين على تبثّي هذه الرؤية في دفع المؤسسة نحو الأمام. بالإضافة إلى ذلك. غالبًا ما 
تنظلب القيادة الفقالة القذرة على الإذارة: أي الندرة على تحدية الأسداقه ووفعع الخظططظ والاستزاتيجيات 
وتنفيذهاء واتخاذ القرارات. وحل المشكلات. والتنظيم. والرقابة. سنبيّن فيما يلي بعض أوجه الاختلاف بين 
هذين المفهومين. 

أولًا: يختلف تعريف مفهوم الإدارة عن تعريف مفهوم القيادة. لقد عرّفنا الإدارة في الفصل الأول بأنّها: عملية 
مؤسساتيّة تشتمل على التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. ولكتّنا -في المقابل- عرّفنا القيادة في هذا الفصل 
بأَنّها: علاقة اجتماعيّة تبادليّة بين شخصين أو أكثر ضمن مجموعة معيّنة بحيث تجمعهم أهداف محدّدة 
ومشتركة يتعاونون جنبًا إلى جنب لتحقيقها. 

ثانيًا: غالبا ما يكون هناك اختلاف بين العمليات التي يتولى الإداريون من خلالها أدوارهم ومناصبهم. إذ عادةٌ 
ما يحصل المديرون على مناصبهم عن طريق عمليات التعيين. أتَا القيادة فهي في بحد ذاتها علاقة ترتبط بقَبول 
الأتباع أو رفضهم للقائد ولا تحدث نتيجة لقرارات تعيِينٍ أو ترقيات إداريّة للمدير. على الرغم من أنَّ هناك 
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مؤسسات عديدة تعيّن أشخاصًا في مناصب قيادية على وجه الخصوص.) بناءً على ذلك. يمكننا أن نقول بأنّه 
غالبًا ما يسطع نجم القادة من الأحداث التي تدور بين أعضاء المجموعة. 

ثالنًا: غالبًا ما يختلف المديرون عن القادة من حيث أنواع الشلطة التي يمارسونها ومصادرها. عادةً ما 
يستمدٌ المديرون سلطتهم من مركزهم في المؤسسة. وإِنَّ جميع المؤسسات تقريبًا تُجيز استخدام أسلوب 
الثواب والعقاب (العصا والجزرة) لضمان امتثال موظفيها للأنظمة واللوائح الخاضة بها. بعبارة أخرى: يتمتّع 
المدير (الرئيسء نائب الرئيس. رئيس القسم. المشرف) بعددٍ من صلاحيّات التصرّق (مثل: جدولة الإنتاج. 
التعاقد لبيع منتج. التعيين والفصل). وذلك بمقتضى المنصب الذي يشغله وموقعه في الهرم الإداري. يستطيع 
القادة أيضًا فرض سلطتهم وتأثيرهم باستخدام أسلوب الثواب والعقاب. ولكنّ الأكثر انتشارًا هو أن يستمدًّ القادة 
سلطتهم من الانطباع الذي يتشكّل لدى الأتباع عن خبرتهم وشخصيتهم وجاذبيتهم ومن علاقات العمل التي 
نشأت بين هؤلاء القادة والأتباع. 

إنّ امتثال الأتباع للقائد أو المدير يكون في معظم الأحيان نابكّا من دوافع مختلفة؛ فغالبًا ما يمتثل 
المرؤوسون للمدير بسبب سلطة منصبه. وبسبب صلاحياته في التحكّم في المكافآت والعقوبات. أما أتباع 
القائد فهم يمتثلون له بإرادتهم الشخصيّة لا بدافع إدارٌ سلطوئ. هذا يعني أنّ القادة يحفّزون أتباعهم بواسطة 
محفّزات داخلية. في حين أنَّ المديرين يحفّزون أتباعهم بواسطة محقّزات خارجية. 

أخيرّاء من الجدير بالذكر أنّه على الرغم من أنَّ المديرين قد ينجحون في توجيه مرؤوسيهم والإشراف عليهم, 
إلا أنّ نجاحهم أو فشلهم غالبًا ما يُعزى إلى قدرتهم أو عجزهم عن القيادة الفعّالة.© وكما ذكرنا سابقًاء فإنَّ القيادة 
الفقّالة غالبًا ما تتطلّب القدرة على الإدارة. والإدارة الفعّالة غالبًا ما تتطلّب القدرة على القيادة. 


1. وضّح طبيعة عملية القيادة. 


3 عصلية القيادة 
وضّحَ عناصر عملية القيادة وكيف تتفاعل هذه العناصر مع بعضها بعضًا. 


القيادة هي عملية وعلاقة تبادلية معقّدة وديناميكية تتشكّل مع مرور الوقت بين القائد والتابع أو بين القائد 
ومجموعة الأتباع الذين يعتمدون على بعضهم بعضًا لتحقيق الهدف المنشود المشترك.7""' يُبِيّن الشكل التالي 
أن حلاقة العمل هذة تالف دن ضدة عناصر ركيسية :هو : القائد. والأتبتاع: والسياك [(الفوقف): وعملية القياذة 
بحدٌ ذاتهاء وأخيرًا النتائج.''" يتفاعل كل عنصر مع العناصر الأخرى ويؤثر فيها. وتُؤْثّر النتائج -أيّا كانت 
(مثل تشكّل الفقة بين القائد والتابع)- على التفاعلات المستقيلية. عندما يتفكر أي عنضر من هذه العناصر تتفئر 
عملية القيادة أيضًا.2) 
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> القائد 


السياق 


النتائج 
ادر الالسساما 


الشكل 102: عملية القيادة 
1 القائد 


القادة هم الأشخاص الذين يتحمّلون مسؤولية الأنشطة التي يؤدّيها الآخرون أو يوجّهونهاء وغالبًا ما يُنظر 
إليهم على أنَّهم محور أنشطة المجموعة أو المُنظّم لها؛ أي أَنَّهم الأشخاص الذين يحدّدون مخطط عمل المجموعة 
لكي تتمكن هق العضن قذقا لتدقيق الأهداق المتشودق ثرو القادة المجموعة بما يلز من أجل الحفاظ عان 
ترابط المجموعة وإنجاز المهمة المطلوبة. سواءً كان ذلك الدعم الذي يقدّمونه معنويًا (نفسيًا) أم ماديًا 
(موارد أو تجهيزات). سنتحدّث عن "شخصيّة القائد الحاضة" لاحقًا في هذا الفصل عندما نشرح نظرية 
السمات في القيادة. 


الشكل 103: وجَّهت أوركسترا نيويورك الفيلهارمونية التي أدارها المُخرجٍ الموسيقي آلان جيلبرت شكرًا خاصًا في قاعة 
الجمعية العامة للأمم المتحدة للأمين العام بان كي مون تقديرًا لولايته التي استمرت 10 سنوات. يُعدٌ جيلبرت 


القائد الرسمي لأوركسترا نيويورك الفيلهارمونية. 
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2 التابع 


التابع ليس عنصرًا خاملًا في عملية القيادة؛ أشار إدوين هولاندر -بعد سنوات عديدة من دراسته لمفهوم 
القيادة- إلى أنَّ التابع هو العنصر الأكثر أهمية في أي عملية قياديّة.2" إِنّ التابع هو الذي يستوعب الموقف 
ويحدد المعطلباة: العن يحب علن الفاقد أن تلقتهاء كما أذ التايع هو الذى يرقفن: الإجرادات القيادية أوريقيلها من 
خلال تنازله عن سلطته وإذعانه للقائد لكي يتؤّلى هذا القائد تقليل الغموض المرتبط بالمهمة. وتوضيح الموقف 
للتابع. وتنظيم عمل التابع سعيًا لتحقيق الهدف المنشود. 


إنّ شخصية التابع واستعداده للامتثال يُحدّدان مدى فعالية أسلوب القيادة. على سبيل المثال. يكون الأفراد 
دوق مرك الضبط الذاغلي أكثر استتجابة لأسلوب القيادة التشاركية من الأفراد ذوي مرك الغصبط الحار ههه 
ويميل الأفراد ذوو الشخصية الاستبدادية إلى التقيّل الشديد للقيادة التوجيهية.7) يُمكننا القول بأنّ توقعات 
الأتباع ومتطلّباتهم المتعلّقة بالأداء هي التي تُحدّد ما يجب على القائد فعله لكي يكون قائدًا فعَالًا. 


يعتقد الأفراد ذوو مركز الضبط الداخلي أنّ الأحداث في حياتهم تنتج بشكل أساسي عن أفعالهم. بينما يعتقد 

الأفراد ذوو مركز الضبط الخارجي أنّ تلك الأحداث خاضعة لتحكم عوامل خارجية لا يمكن للفرد التأثير عليها. 

يرتبط مدى قوة مفهوم الذات لدى التابع بعملية القيادة أيضّاء حيث يميل الأفراد ذوو التقدير المرتفع للذات 
إلى الشعور الشديد بالكفاءة الذاتية؛ أي لديهم اعتقاد عام بأنَّهم يستطيعون أن ينجحوا في المواقف الصعبة. 
لذلك غالبًا ما يكون لديهم دافع قوي للإنجاز والإصرار على التصدّي للشدائد وتجاوز الصعوبات والتحدّيات.©) 
بالإضافة إلى ذلك. يميل الأتباع ذوو التقدير المرتفع للذات إلى الاستجابة لأسلوب القيادة التشاركية. 


فى المقا د تضسل الأفتراة وو التهور المتكففن اذاه اقيق يشمتو قي مسد كفا ةك نهنا نقد 
وقدرتهم على النجاح في المواقف الصعبة. يعملون بشكل أفضل في ظل القيادة الداعمة؛ إذ إِنَّ حصولهم على 
الدعم والمساندة يساعدهم على التعامل مع التوثَّر والإحباط والقلق الذي غالبًا ما ينشأ عندما تكون المهام صعبة. 
وتجدر الإشارة إلى أنّ الأتباع الذين ليس لديهم استعداد للامتثال؛ نتيجةً لعجزهم عن أداء ما هو مطلوب أو لعدم 
تحلّيهم بالدافعية والالتزام. يكون من الأفضل استحدام أسلوب القيادة التوجيهية معهم.(7) 


يؤر سلوك التابغ أيقّنا يشكل أساسي على الإجراءات العي يتخذها القادة غلن سبيل المفال: يدف الأتباع 
ذوو الأداء العالي قادتهم إلى تفهُمهم ومراعاتهم وتقليل التوجيهات التي يُقدّمونها إليهم. في المقابل. يدفع 
الأتباع ذوو الأداء الضعيف قادتهم إلى أن يكونوا أقل تعاطفًا معهم وأكثر استخدامًا لأسلوب التوجيه وال لتحم 18) 


3 السياق 


يُقصد بالسياق الموقف الذي يُحيط بالقائد والأتباع. تفرض المواقف المختلفة متطلّبات استجابة مختلفة 
على المجموعة وأعضائها؛ فليست جميع المواقف متشابهة. وتكون عادةً ذات زوايا متعددة. سوف نكتفي الآن 
بالنظر إلى السياق من حيث المهام وبيئة العمل التي تواجه المجموعة. وسنوضّح العلاقة بين السياق والقيادة 
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بمزيدٍ من التفصيل لاحقًا في هذا الفصل. هناك العديد من العوامل المرتبطة بالمهام. مثل: هل المهمة منظمة 
وتتكوّن من مجموعة من الخطوات أم لا؟ هل أهداف المجموعة واضحة أم مبهمة؟ هل الأهداف مُتفّقٌ عليها أم 
لا؟ هل هناك مرجع يُوضّح طريقة أداء المهام؟ هل المهمة مملّة أو مزعجة أو مرضية جوهريًا؟ هل بيئة العمل 
بسيطة أم معقّدة. ثابتة أم متغيّرة؟ ينتج عن هذه العوامل سياقات مختلفة وتؤثّر جميعها على عملية القيادة؛ إذ 
إِنّ كلا منها يضع على عاتق القائد والأتباع مجموعة مختلفة من المتطلّبات والمسؤوليات. 
2 عصلية القيادة 

لا تتأثّر عملية القيادة بما يصدر عن القائد (الشخص الذي يشغل دورًا مركزيًا في المجموعة) وحده؛ بل 
تعتمد هذه العملية على علاقة عمل معقدة وتفاعلية وديناميكية بين القائد والأتباع. وتتشكّل هذه علاقة القيادة 
هذه مع مرور الوقت من أجل الحفاظ على ترابط المجموعة وإنجاز المهمة المطلوبة. هذا يعني أنَّ جزءًا من عملية 
القيادة يتضمّن العلاقة التبادلية بين القاتد والتابع؛ إذ يعمل القاتد على تلبية متطلّبات المجموعة. وتمتثل 
المجموعة دفي المقايل: القاتى وستردة وتقدذ رمن المغلوة 31 القياذة تسالب أن ماري القائة كاثيره وشلظقة 
على الأتباع. ولكنها تتطلّب في الوقت نفسه تنازل الأتباع عن سلطتهم وطاعتهم للقائد." خلاصة القول هو أنَّ 
القائد يؤثّر على الأتباع ويتأنّر بهم. كما أنّ السياق يؤنّر على القائد والأتباع ويتأنّر بهم. 


5 النتائج 
ينجم عن عملية القيادة التي تحدث بين القائد والتابع والسياق عددٌ من النتائج. هناك نتيجتان مهمتان على 
مستوى المجموعة وهما: 
ه- هل تَحقّقت متطلبات ترابط المجموعة؟ هل هناك ود وانسجام بين أعضاء المجموعة؟ هل لديهم قواعد 
وَقَيم مفشتركة؟ هل أنسمنوا علاقة عمل جكدة قيما بينهم؟ هل تحققت منظلبات الأقراد واتفكين ذلك 
على تفاعلهم ودافعيّتهم وأدائهم ورضاهم وانتمائهم وثقتهم وتمسّكهم بعضويتهم في المجموعة؟ 


٠‏ هل تحقّقت متطلّبات المهمة التي تؤدّيها المجموعة؟ وهل انعكس ذلك أيضًا على تفاعل الأفراد 
ودافعيتهم وأدائهم ورضاهم وانتمائهم وثقتهم وتمشكهم بعضويتهم في المجموعة؟ 

وُضعت نظرية التبادل بين القائد والعضو (/ا5©01آ] (16/اا) 3606طاءلاء نع اصمعم-)ع30ه1) لتفسير 
التفاعلات القي تحدت خلال عملية القيادة. وتشلّظ هذه النظرية الضوء غلى الضائخ المرتقيطة يعملية القيادة: 
وتشير إلى أنّ القيادة تتكوّن من من العلاقات الثنائية التي تربط بين القائد وأتباعه. غالبا ما تنشأ العلاقة بين 
القائد والتابع وتتطوّر بسرعة ثمّ تظلٌ مستقرةً نسبيًا على مرٌ الزمن. وتتحدّد جودة هذه العلاقة من خلال مدى 
الثقة المتبادلة والولاء والدعم والاحترام والالتزام بين عناصر المجموعة. ينتج عن العلاقات ذات الجودة العالية أو 
المنخفضة والتي تنشأ بين القائد وأتباعه مجموعة داخلية (15-0101010) ومجموعة خارجية (00ا10ل-ألاه). يكون 
أعضاء المجموعة الداخلية هم الجهات الفاعلة الرئيسية. إذ يتميّز الأفراد أصحاب العلاقات عالية الجودة -غالبًا- 
بمسكويات أعلن من الأذاء والالقزام والرضا مقارنة بالأفراد أصحان الغلاقات متخفضة الجودة 69 بالإضافة إلى 
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ذلك. اتّضح أنّ التشابه في وجهات النظر والانفتاح على الآخرين يؤدّيان إلى تشكيل علاقة ذات جودة عالية بين 
القائد والأعضاء ضمن المجموعة.210) 

تختلف طبيعة عملية القيادة اختلافًا كبيرًا تبكّا لطبيعة القائد والأتباع والموقف والسياق. ولذلك يُمكن 
القول بأنّ القيادة هي وظيفة تنشأ عن التفاعل بين القائد والتابع والسياق. على سبيل المثال. يختلف السياق 


الذي يواجه قائد مجموعة من عمال خطوط التجميع عن السياق الذي يواجه قائد فريق إنتاج ذاتي الإدارة وعن 
السياق الذي يواجه العلماء البارزين الذين يعملون في مختبر أبحاث. وهذا يعني أنّ الأساليب القيادية التي قد 
تنجح في السياق الأول قد تفشل فشْلًا ذريعًا في السياقين الآخرين. 


كيف تعثر الشركة الناشئة على القائد المنااسب 

تتطلّب الشركات الناشئة -بطبيعتها- وجود عقول مبتكرة مُبدعة من أجل تقديم منتجات وخدمات جديدة إلى 
الأسواق. بالإضافة إلى بناء علامة تجارية وتأسيس سمعة جيّدة للمُنتجات. فإنّه يتعبّن على القائد بناء العلاقات 
والعمليات التي ستّسهم في نجاح الشركة. وإِلَّا ستكون عُرضة للإغلاق مبكرًا. من المعلوم أنَّ قيادة أي شركة 
يصاحبه مجموعةً من التحديات. ولكن التحدي الأكبر بالنسبة للقادة هو بإدارة وقيادة الشركات الناشئة والنهوض 
بها إلى مرابع العالميّة. وهذا ما يتّطلب من القائد بذل جُمِدٍ مضاعفي. 


هاا مدى اأعمياة اللقيلادة الللقب وكات اللنارقةة؟ سمبن فلاف من كاذال قصباة االمفرتسمااف ارفج المضبروع 
(55100315ع501 ودلاملا /اعمه) أو ملا الذي لم يعد قائمًا في وقتنا الحالي. 6لا عبارة عن موقع إلكتروني 
اشن لنكين مصدر مكلومات ترسف منة النانات المينات. لذن عن كان تمصو أن هذا المشري الجدية الذي 


أنشأته أريع شابات مهنيات سوف يُفضي في النهاية إلى إيذاء المشاعر وتهديدات باتخاذ إجراءات قانونية! 


قرّرت كاثرين مينشو وأماندا بوشو وكارولين غون وأليكس كافولاكوس في عام 2010 إنشاء موقعهم 
الإلكتروني الخاص. واختيرت مينشو لتكون الرئيس التنفيذي. لكن حدثت اضطرابات بشأن صلاحيات مينشو 
لابب 
وخطة عملها عندما حدثت تغثّرات في السلطة. إذ تغيّرت كلمات المرور وبدأت الإجراءات القانونية في شهر يونيو 
من عام 2011, وقد أذَّى ذلك إلى ترك مينشو وكافولاكوس للشركة نهائيًا في شهر أغسطس من العام نفسه. 

عندما انتهت النزاعات القانونية بين مؤسشّسات مشروع هلا2. حاولت أليكس كافولاكوس وكاثرين مينشو 
البهه مين جدوى وانضقلت إإلبجها معليسا ماكرورى. لكتهم هقه اللمرة وضهوا خولة (القبادة, مدل من التجاؤال الززاك:ة. 
عُيِّنت مينشو رئيسًا تنفيذيًا للشركة الجديدة. التي أطلقوا عليها اسم "ع105/! لااأه0 ©11". وأصبحت كافولاكوس 
مدير العمليات التشغيلية. وشغلت ماكريري منصب رئيس التحرير. لقد حدّدت المؤشّسات الثلاث مناصب فريق 
العمل بناءً على نقاط قوتهم وشخصياتهم. ولم يتركوا الأمور للحظ أو للتفضيلات الشخصيّة. أجمعت كافولاكوس 
وماكريري على أنَّ شخصية مينشو المنفتحة وثقتها بنفسها يجعلناها الأنسب لتكون الرئيس التنفيذي للشركة. 
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ليس هناك سمة محدّدة تكون مِوْشُرًا مُؤْكّدًَا على قدرة فردٍ ما على قيادة شركة ناشئة منذ أن تكون مجدّد فكرة 
إلى ان تتحقق قجالها عجليقاء وللكة السعطاايها لزراء عحذ من رقااد الأعمال الفالجحية كشف فن يمن النسهمات 
المشتركة. أشار ديفيد بارباش -شريك في شركة "2 اا 0اناا :8 مأعغ5كام3ا8 »اومعع]205" للمحاماة والتي يقع 
مقرُّها في مدينة بوسطن الأمريكية- إلى أن شخصية القائد تُشكّل عاملًا مهمّاء إذ يقول: "قد يكون لديك تقنية 
رائعة. ولكن إذا لم تكن شخصًا يُجيد التواصل فقد تظلّ هذه التقنية حبيسة المختبر". إِنَّ الشركة الناشئة بحاجة 
إلى قائد واثق من نفسه ومستعد لمواجهة تحديات المستقبل. بالإضافة إلى ذلك. أشارت ميشيل راندال -مديرة 
مؤسسة "1062203610021 مأطك5اع30ع١‏ وداطاء لمع" إلى أنّ الرؤساء التنفيذيين للشركات الناشئة ينبغي أن 
كوني] مستعدون الجمم اللأموال الللذزماة واد يستقصيا من طللب االمسااعدة من اللجس تشهرون» وكر وبر رشاتكمان مرك 
الأعمال وأحد المستثمرين الملائكة- أنه يتوخّب على القادة أن يكونوا مستعدين لاتخاذ القرارات الصعبة. حتى لو 
قلالب اللوضع اقخاذ الجزايااف صمارماة. 


يعزو رائد الأعمال غاري فاينرتشوك نجاحه إلى عددٍ من العوامل. وهو يُعَدٌَ أحد المستثمرين الملائكة 
والمسوّقين البارزين عبر وسائل التواصل الاجتماعي. لقد استغلٌ غاري اليوتيوب منذ بداياته لتسويق منتجاته, 
الأمر الذي أذَّى إلى زيادة قيمة مبيعاته من 3 ملايين دولار إلى 60 مليون دولار في السنة. يرى غاري أنّ القادة 
الجيّدين يدركون الحاجة إلى الاستجابة السريعة والمرنة للمتغيّرات التي تحدث في أسواق العمل وأن عليهم ألا 
يفرضوا سلطتهم عليها وألّا يكون لكبريائهم وغرورهم موطئٌ قدج في خططهم المستقبليّة. وأنُهم يحترمون الآخرين 
ويؤمنون بقدراتهم ويتحلّون بأخلاقيات عمل راسخة. وأَنُهم مستعدون لتكريس ساعات طويلة للعمل لأنّهُم يُحبُّون 
ما يعملون. وليس من أجل أن يحصلوا على الامتيازات. صرّح غاري أيضًا أنَّه يحب التكنولوجيا ولا يرهبها. وهو 
مولع بشباب اليوم ومتفائل بشأن مستقبل البشرية. 

لا تتطلّب قيادة الشركات الناشئة بعض الإجراءات الإدارية البسيطة فحسب؛ بل تتطلّب أن يكون القائد 
المناسب في الشركة المناسبة وفي الوقت المناسب. وهذا يعني أن يمتلك القائد المهارات الإدارية المناسبة إلى 
جانب المرونة والدافعية حتى يتمكّن من الصمود في وجه التحديات والمضي قدمًا في المسار الصحيح. 


| عَلة للمناة 5 6: 


1. لماذا يحتاج قادة الشركات الناشئة إلى امتلاك سمات قيادية تختلف عن تلك التي يمتلكها أصحاب 
الشركات القائمة؟ 


2. اشتهر غاري فاينرتشوك بحثّه الناس على أن يتركوا الأعمال التي يؤدُونها دون رغبة. وأن يِتّجهوا إلى تأدية 
الأعمال التي يُحبُونها. كيف يساعد ذلك روّاد الأعمال الناجحين؟ 


اختبار مدى الفهم 


1. ما هي العمليات التي تسند إلى الأشخاص الذين يتولّون المناصب القيادية؟ 
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6 أنواع القادة وأساليب القيادة 
كيف يؤثر القادة على أتباعهم ويدفعونهم إلى العمل؟ 


للقادة مكانة مميزة ضمن مجموعاتهم؛ فهم يؤثّرون على أفراد المجموعة ويُقِدٌّمون التوجيهات لهم. على 
سبيل المثال. كان ليونارد بيرنشتاين أحد أعضاء الفرقة السيمفونية. ولكن دوره في تأدية أوركسترا نيويورك 
الفيلهارمونية يختلف اختلاقفًا كبيرًا عن دور باقي أعضاء الفرقة السيمفونية؛ إذ إنّه وضع تصوُرًا للسيمفونية إلى 
جانب قيادة الأوركسترا. الفكرة التي نودٌ التأكيد عليها هي أَنَّ من يتولّى القيادة يجب أن يتقلّد دوره تقنّدًا مميرًا 
ويخب أن يُمثل تواة الأنشطة الثى :تؤذيها المجموعة. 


تحتوي المؤسسات على نوعين من القادة هما: القائد الرسمي والقائد غير رسمي. القائد الرسمي هو 
الشخص الذي بإمكان الأفراد الذين لا ينتمون إلى مجموعته أن يدركوا أنه القائد المسؤول عن مجموعته. وغالبًا 
ما يُعيّن من قبل المؤسسة للعمل وكيلًا لها بصفة رسمية. على سبيل المثال. كان جاك ويلش القائد الربسمي 
لشركة جنرال إلكتريك. وكان ليونارد بيرنشتاين القائد الرسمي للفرقة السمفونية. من الناحية العملية. يودي 
حمية المديرين :دور القاذة الرسميين لآنّ طبيفة عطلهم #تطلي ذلك: فيح المؤهسات القن تكن أسلوت الاذارة 
الذاتية لأعضاء فرق العمل اختيار الفرد الذي سيصبح قائدًا لها. عندما تُصادق المؤسسة على ذلك الاختيار. 
يصبح هؤلاء القادة قادةً رسميين في تلك المؤسسة. غالبًا ما يُصبح أفراد المؤسسة الذين يُحسنون الترويج 
لأفكارهم المتعلّقة بإتجاز المشاريع هم القادة؛ إذ يعد الإقناع والإلمام عتضران أساسيان فى فعادلة القيادة: 
خاصةً في المؤسسات التي تسمح بمشاركة وتفاعل الموظفين على نطاق واسع.22) 


في المقابل: القائد غير الرسمي هو الشخص الذي يعترف به أعضاء مجموعته قائدًا لهم. ولا يُعبّن من 
قبل المؤسسة. غالبًا ما يكون للفرق الرياضية قادة غير رسميين يوثِّرون تأثيرًا كبيرًا على أعضاء الفريق على الرغم 
من أنّهم لا يشغلون منصبًا قياديًا رسميًا. في الواقع. تحتوي معظم مجموعات العمل على قائد غير رسمي واحد 
على الأقل. وقد يجلب القادة غير الرسميين -مثلهم مثل القادة الرسميين- النفع أو الضرر للمؤسسة. ويتوقف 
ذلك على ما إذا كان تأثيرهم يدفع أعضاء المجموعة إلى التصرف وفق ما تقتضيه الأهداف التنظيمية أم لا. 


كما بيّنا سابقًاء فإنّ القائد والمدير مفهومان غير مترادفين. تُميّز جريس هوبر -أميرال متقاعد في البحرية 
الأمريكية- بين القيادة والإدارة بقولها: "أنت لا تدير الناس؛ بل تدير الأشياء. إنما القيادة للأشخاص".22 غالبا ما 
يكون للقادة غير الرسميين نفوذ كبير على زملائهم؛ إذ يعترف بهم أعضاء مجموعتهم ويستجيبون لهم عن طيب 
خاطر. لكن لا تتضمَّن أدوار القادة غير الرسميين جميع المسؤوليات الإدارية. وذلك لأنّ القائد غير الرسمي لا 
يحتاج دائمًا إلى ممارسة التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. ومع ذلك. كثيرًا ما تحت المؤسسات التي تسمح 
بمشاركة الموظفين على نطاق واسع قادتها الرسميين وغير الرسميين على ممارسة جميع الأدوار الإدارية. ويرى 
الكثيرون أنّ هذه الإجراءات ضرورية لنجاح فرق العمل المُدارة ذاتيًا. 
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1 السبيل إلى القيادة 

يصل الناس إلى المناصب القيادية من خلال طريقين. أولًا. هناك القائد المُعيّن ١6306/(‏ 3460موأد06) 
الذى تضعة جهاك مسؤولة خارج الفجفوغة في المعصي القيادي. قمعلا تعفل برامخ تدريب الضباظ الاصتياظ 
والأكاديميات العسكرية. مثل (20154 1//656) على إعداد الأشخاص حتى يصبحوا قادةً بشكل رسمي. في 
المقابل. هناك القائد المنبثق ١63061/(‏ 0©620604ء) الذي يبرز من خلال العمليات التي تجري بين أفراد 
المجموعة أثناء سعيهم إلى تحقيق هدف مشترك. 

هناك مجموعة متنوعة من العمليات التي تساعدنا على فهم كيفية ظهور القادة. لقد لاحظ جيرالد 
سالانسيك وجيفري فيفير أنّ قوة التأثير على الآخرين تتنتقل إلى يد الأفراد الذين يمتلكون الموارد الضرورية 
والنادرة (التي غالبًا ما تكون هي المعرفة والخبرة) والتي تكون المجموعة بحاجة إليها من أجل التغلّب على 
مشكلة جوهرية.2 وأشاروا أيضًا إلى سيادة مفهوم القيادة والتحالف في أوساط المهندسين في شركات الدول 
الكبرى. مثل الولايات المُتّحدة خلال خمسينيات القرن العشرين. وذلك لأنّ المؤسسات كانت تتنافس على 
تصميم أفضل المنتجات في ذلك الوقت. 


انتقلت القيادة وقوة التأثير بعد ذلك إلى يد المسوّقين في العديد من المؤسسات. إذ أصبحت المنافسة 
تعتمد على قوّة وهيمنة الإعلانات بهدف بناء صورة مميزة للمنتجات في ذهن المستهلك. انتقلت دفة القيادة 
وقوة التأثير مرة أخرى منذ حوالي 15-10 سنة. وأصبحت هذه المرة في يد الأشخاص ذوي الخبرات المالية 
والقانونية. وذلك لأنّ أبرز ما كانت تواجهه العديد من المؤسسات في هذا الوقت هو عمليات الاندماج 
والاستحواذ والاستحواذ العدائي والتمويل الابتكاري. نرى مما سبق أنّ كل من سالانسيك وفيفير ركّزا على أهمية 
قوة التأثير وما يترنّب عليها من انتقال القيادة إلى الأفراد الذين بإمكانهم مساعدة المؤسسة أو المجموعة على 
التغلب على المشكلات والتحديات التي تواجههاء إذ يحدّث انتقال للقيادة وقوة التأثير تبعًا لتغبّر التحديات التي 
تواجه المجموعة. 

نبول الغذيذ مخ القاذة امعجابة لمتظلبات الموقف» إذقتطلب المواقق المختلفة معارف ومهازات وسهرات 
مختلفة. وغالبًا ما تلجأ المجموعات إلى العضو الذي يمتلك المعارف والمهارات والقدرات التي تحتاجها لتحقيق 
أهدافها.'0© يتنازل الناس عن سلطتهم وطواعيّتهم ويمنحون السلطة للأفراد الذين يُتوفّع أن يُسهموا إسهامات 
نارزة من أجل تحقيق أهداف المحموقة 29 وغالقا ها يكون الشرة الذى عسلم التملطة عَضَوًا ذا مكانة عكذة فن 
المجموعة. ويُصبح لهذا الفرد خصوصية تميّزه عن غيره بسبب كفاءته وإسهاماته في تحقيق أهداف المجموعة, 
الأمر الذي يُتيح له التأثير على المسار الذي تسلكه المجموعة أثناء عملها على تحقيق أهدافها.27) 


تجدر الإشارة إلى أنّ السمات التي يمتلكها بعض الأفراد تساعدهم بدرجة كبيرة لكي يغدو قادة. وتشير 
الدراسات إلى أنّ الناس لا يميلون إلى اتباع الأفراد الذين لا يتمتّعون بالدافعية والثقة بالنفس والخبرة 
والأمانة والنزاهة. 
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2 القيادة هي فن التأثير 


ذكرنا سابقًا أنّ القيادة هي علاقة تأثير اجتماعي بين شخصين أو أكثر تجمعهم مجموعة معينة ويعتمد كلّ 
منهم على الآخر لتحقيق أهداف محدّدة ومشتركة. ولكن كيف يمكن للقادة التأثير على الآخرين بفعالية؟ يجب أن 
نفهم المقصود بالتأثير الاجتماعي حتى نتمكّن من الإجابة عن هذا السؤال. إِنَّ التأثير الاجتماعي. أو التفاعلي. هو 
قدرة الفرد على إحداث تغيير على دوافع الآخرين ووجهات نظرهم وسلوكياتهم. وبناءً على ذلك تكون إجابة سؤال 
ايفن يؤترالقتادة على أقاعهم؟" هي أن الكاتير الفتماعن الذي سمته به القاقد هو الذي تشكل مصتر 
سلطته وقوته. 


لقد وضع العالمان جون فرينش وبيرترام ريفين تصنيفًا مفيدًا يبيِّن مصادر وأنواع القوى التي قد يستخدمها 


القادة في عمليّة التأثير والتأثّر ضمن مجموعتهم الإداريّة. وتتضمّن هذه القوى ما يلي:283) 


ء قوة المكافأة (/ع/لا0م 300للاع2): القوة التي يمتلكها الشخص لأنّ الناس يعتقدون أنّه بإمكانه تقديم 
الأعطيات أو المكافآت. مثل: المال أو التقدير الذي يرغب الآخرون في الحصول عليه. 


٠‏ القوة القسرية (»/01م عأع,6206): القوة التي يمتلكها الشخص لأنّ الناس يعتقدون أنّه بإمكانه 
معاقبتهم بما يُزعجهم أو منعهم من الحصول على شِيءٍ يعدّونه ثمينًا. 


٠‏ القوة المرجعية (“اع/ثا0م غ+8©618462): القوة التي يمتلكها الشخص لأنّ الآخرين يرغبون في التقرُب 
منه أو الحصول على رضاه أو مساعدته. 


٠‏ قوة الخبرة (“ع/لا0م غ/87061): القوة التي يمتلكها الشخص لأنّ الآخرين يعتقدون أنه يمتلك المعرفة 
والخبرة التي يحتاجونها ومستعد لمشاركتها معهم. هناك مفهوم يُدعى قوة امتلاك الموارد وهو أوسع 
من مفهوم قوة الخبرة. إذ يشمل القوة التي يمتلكها الشخص لأنّ الآخرين يعتقدون أنّه يمتلك الموارد 
التي يحتاجونها -مثل المعلومات أو الوقت أو المواد اللازمة- ومستعد لمشاركتها معهم. 


٠‏ القوة الشرعية (»©//ا0م 1©01613366): القوة التي يمتلكها الشخص لأنّ الآخرين يعتقدون أنّه 
يمتلك الحق في السلطة والتأثير عليهم وأنَّهم يتوجّب عليهم أن يطيعوه. يمكن أن ينشأ هذا الحق عن 
التقاليد. أو الكاريزما أو جاذبية الشخص. أو القوانين. أو الأدوار المؤسسية في المجتمع. أو الجاذبية 
الأخلاقية. أو العقلانية (أي الحجج العقلية والأدلة الواقعية والمنطق ووجهات النظر الملائمة). 


ليست كل أنواع القوى فقّالة بنفس الدرجة (انظر الشكل التالي). كما أنّ مجال تأثير القائد يختلف عن 
مجموع القوى التي تحت تصوّفه؛ إذ ينتج عن أنواع القوى المختلفة أشكال مختلفة من الامتثال. على سبيل 
المثال. يدفع القادة الذين يعتمدون على القوة القسرية أتباعهم إلى النفور منهم أو مقاومة محاولات التأثير فيهم, 
بينما يُنتج القادة الذين يعتمدون على قوة المكافأة أتباءًا يُدفٌقون كثيرًا في ردود أفعالهم في سبيل الحصول على 
رضى القائد وبالتالي نيل المكافآت. إذ غالبًا ما تدفع المكافآت الأفراد إلى طرح تساؤلات مثل: "ما مقدار ما 


3 


أحصل عليه؟" أو "ما مقدار الجّهد الذي يجب علي أن أبذله؟" أو "هل يتناسب مقدار مع أحصل عليه مع مقدار 
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الجهد الذي أبذله؟". في المقابل. يؤدَّي استحدام القوة المرجعية إلى تقليد الأتباع للقائد وتبتّيهم لقضيته. ويؤدّي 
استخدام قوة الخبرة والعقلانية والأخلاق الحسنة غالبًا إلى التزام الأتباع واستيعابهم للأهداف التي 


حدّدها القائد 29) 


امتثال الأتباع 


» صدود ومقاومة 
الامعقال المحسوت 
٠‏ التقلء والتقمٌ 
»٠الاستيعاب‏ والالتزام 


تزداد احتمالية أن تكون القيادة فقّالة عندما يكون تآثير القائد 
نابعًا من عقلانيته أو خبرته أو حسن أخلاقه أو قوته المرجعية. 
الشكل 104: العلاقة بين قوة القاتد والأتباع 
عادةً ما يحصل القادة الذين يستخدمون القوة المرجعية وقوة الخبرة على رد فعل إيجابي من أتباعهم. يتمثّل 
في رضاهم وحُسن أدائهم. بالإضافة إلى ذلك. تشير الدراسات إلى أنَّ العقلانية هي النهج الأكثر تأثيرًا على الأتباع 


)30( 


من حيث التزامهم ودافعيتهم وأدائهم ورضاهم وفاعلية العمل الجماعي. 


يمكن أن يؤْدّي استخدام قوة المكافأة والقوة الشرعية (الاعتماد على مركز الشخص للتأثير على الآخرين) إلى 
نتائج متعارضة وربما سلبيّة. إذ تؤدّي هذه القوى أحيانًا إلى حُسن أداء الأتباع ورضاهم. ولكنّها قد لا تكون موثّْرة 
في بعض الأحيان أو قد تؤدّي إلى نتائج غير مرغوب فيها. على نحو مماثل. قد تؤدّي القوة القسرية إلى أداء 
مرغوب فيه. ولكنّها أيضًا قد تؤدَّي إلى استياء الأتباع ومقاومتهم. 


القادة الجيّدون -سواءً كانوا رسميين أم غير رسميين- رت العديد من مصادر القوة. أمَا القادة الذين 
يعتمدون على سلطتهم وقوتهم الشرعية فقط لا يكون تأثيرهم كافيًا لمساعدة مؤسساتهم وأعضائها على النجاح. 
يُدرك القادة الفقّالون والمؤثّرون أنّ استخدام القوة القسرية غاليًا ما يؤدّي إلى تقليل فعالية القوى الأخرى. وأنّ 
استخدام القوة المرجعية غالبًا ما يؤدّي إلى زيادة فعالية الأنواع الأخرى من القوى. ومن المعلوم أنَّنا نولي قيمة 
أكبر للمجاملات أو المكافآت التي نحصل عليها من شخص نحيُّه مقارنة بتلك التي نحصل عليها من شخص لا 
نحيّه. كما أنّنا نكون أقل انزعاجًا من العقوبات التي نتلقّاها من شخص نحيّه (مثل الوالدين) مقارنةَ بما قد نشعر 


به عندما نعاقب من قبل شخص ل نحثه 0617 


مجمل القول هو أنّ نوع القوة التي يستخدمها القائد من أهم العوامل التي تحدّد مدى فعالية القيادة 
والتأثير الاجتماعي الذي يُمارسونه على أتباعهم ومرؤوسيهم. تزداد فعالية القائد عندما يمتثل له الأفراد بإرادتهم 
ورغبتهم. وغالبًا ما يحدث هذا عندما يكون تأثير القائد نابكّا من خصائصه الذاتية. مثل: عقلانيته أو خبرته أو 


حُسن أخلاقه أو قوته المرجعية. 
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تتعلّق القيادة بوجود رؤية وبث تلك الرؤية للأتباع وإشعارهم بمدى أهميتها'”*» ومن الوسائل التي قد 
يستخدمها القادة لجذب انتباه أتباعهم وإثارة عواطفهم وتوضيح المهام والتحديات التي قد تواجههم: أسلوب 
المخاطبة والمناقشة العقلانيّة وسرد القصص والخبرات السابقة وغيرها.7© تساعد هذه الوسائل القائد على 
التأثير على وجهات نظر أتباعه ودافعيتهم وسلوكياتهم. 


3 أساليب القيادة القائمة على التأثير 

لقد درس العديد من الكتاب والباحثين كيف بإمكان القادة استخدام القوى بما يتناسب مع متطلّبات 
المواقف المختلفة. تُشير إحدى وُجهات النظر إلى أنَّ أعضاء وموظفي المؤسسات التقليدية يتوفّعون أن يُبِلَغُوا 
بما يجب عليهم القيام به. وهم مستعدُون لاتباع التوجيهات الدقيقة. في المقابل. فإنّ الأفراد الذين يُفضََلون 
المؤسسات التي تسمح بمشاركة الموظفين وتفاعلهم على نطاق واسع يرغبون في اتخاذ قراراتهم بأنفسهم, 
ويتوفعون من قادتهم أن يسمحوا لهم بذلك. وهم مستعدون لتحمّل مسؤوليّة قراراتهم وأعمالهم. نستنتج من 
ذلك أنّ بإمكان القائد استخدام سلطته واستغلالها بطرق متنوعة. 


ا. نعوذج تانينباوم وشميت 

ابتكر العالمان تانينباوم وشميت في خمسينيات القرن العشرين ما يُعرف بنظرية الخط المستمر في 
القيادة. والتي تتدرّج فيها أساليب القيادة من استحدام السلطة الاستبداديّة إلى إعطاء حرية كبيرة جدًّا 
للموظفين.27" وقد أدخل الباحثون بعد ذلك تعديلات على نموذج تانينبوم وشميت من خلال تصنيف أساليب 
القيادة إلى ثلاث فئات. هي: الاستبدادية (القائد هو مركز السلطة). والتشاركية (يتشاور القائد مع الموظفين 
ويسمح لهم بالمشاركة). والحكم الحر سند المهام إلى أعضاء المجموعة والذين يُحدّدون بأنفسهم كيف 
سيؤدوق تلك المهاة. ووتحلى القائد عن أذاء أدوارة القيادية 64 


قيادة متمركزة قيادة متمركزة 
بيد القائد بيد الأتباع 


ار ا أ ا ا ا 


يتخذ القائد يعمل القائد يعرض القائد يعرض القائد ‏ يعرض القائد يضع القائد يسمح القائد للأتباع 
القرار ويعلنه على إقناع أفكاره ويشجع قرارات مبدئية المشكلة ويستقبل حدودا لحرية 2 بحرية التصرف 
الآخرين بالقرار الآخرين على قابلة للتغيي الاقتراحات ثم الأتباع ويطلب ضمن حدود 
اا الذي اتخذه طرح الأسئلة يتخذ القرار منهم المشاركة وضعها لهم نا 

يهيمن القائد في اتخاذ القرار يتمتع ا#تباع 
الاستبدادي على بحرية التصرف 
عملية اتخاذ 590 الاختيار, 
5 1 المشاركة طبار ويصبح 
القرارات دور القائد 


الشكل 105: نموذج تانينباوم وشميت - المصدر: مقتبس من "3161م «أطداءع30ع)! 3 7005© 10 /لا10ا". تانينباوم وشميت. 1971. 
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ب. نظرية ا ونظرية /ا 

تفترض نظرية ا ونظرية / التي ؤؤضعت من قبل العالم الأمريكي دوغلاس ماكغريغور أنَّ هناك وجهتي نظر 
مختلفتين بشأن دوافع أفراد المؤسسة في العمل.©/ وينشأ عن ذلك التفرّع الحاجة إلى أسلوبين مختلفين من 
القيادة. يفترض القادة الذين تنطبق عليهم نظرية ‏ أنّ الفرد أو الموظ ف العادي لا يحب العمل ولا يستطيع 
توجيه نفسه والتحكّم فيها أو أنه غير مؤْمّلٍ لذلك. ولذلك يميلون إلى استخدام أسلوب قيادة ينسم بشدة 
السيطرة والرقابة. في المقابل. يفترض القادة الذين تنطبق عليهم نظرية ل" أنَّ جميع الأفراد يمتلكون قدرات 
إبداعية كامنة ولديهم أيضًا الرغبة في توجيه أنفسهم والتحكّم فيها. ولذلك غالبًا ما يمنحون أفراد المؤسسة 
مساحة كبيرة من حرية التصرّف في عملهم ويشجّعونهم على المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية والتنظيمية. 
يميل هؤلاء القادة أيضًا إلى استخدام أساليب القيادة القائمة على المشاركة وتبثي الهياكل التنظيمية العضوية. 


لا تقتصر نظرية ا ونظرية / على المجتمعات المتطوّرة فقط. وتشير الدلائل إلى أنَّ المديرين في مختلف 
انهاه الهالم لدزقم تقكن وحتعى النظلزاللقان كيكاهماء ا كقفف دراسة أحرية على 3600 مدير فقن 14 دولة 
أنّ معظم هؤلاء المديرين تتفق افتراضاتهم حول الطبيعة البشرية مع افتراضات نظرية 77.6 على الرغم من أنَّ 
المديرين قد يُصِرّحون بأهمية الإدارة التشاركية ومميزاتها. إلا أنَّ معظمهم لا يثتقون في قدرات موظفيهم على 
توجية الفسهم والفحكم فيها وعلى تقديم مضاهمات إبذاعية 657 
ج. أساليب القيادة التوجيهية والتساهلية 

من المعلوم أنّ حل المشكلات يُعَدٌّ من الأدوار الإدارية والقيادية المهمة في العمليّة المؤسساتيّة. ولذلك 
اقترح جان موجيك وبرنارد رايمان من جامعة ولاية كليفلاند أربعة أساليب مختلفة للقيادة (موضصّحة في الشكل 
التالي) تدور حول اتخاذ القرارات وعمليات تنفيذ هذه القرارات 69 


منخفض -- مقدار مشاركة العوظفين في عملية اتخاذ القرارات 


سن لسسع سحكم 
1 لاسي سبكم 


الشكل 106: سلوك القائد واستخدامه للسلطة - المصدر: مقتبس من الدراسة "مأطئاع30ع! عناناعع01 502 ع5قء عط[" 
جان موجيك وبرنارد رايمان. 1987 
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يستأثر الاستبدادي الموجّه (126ع00ا3ة 1/6]ء01/6) بالسلطة. ويتخذ قرارات أحافية الجانب دون استشارة 
أحد. ويُشرف عن كثب على الأنشطة التي يؤدّيها الموظفون. يكون أسلوب القيادة هذا مناسبًا عندما تتطلّب 
الظروف اتخاذ قرارات سريعة وعندما يكون أعضاء المجموعة حديثي العهد أو قليلي الخبرة أو غير م ؤهلين. على 
سبيل المثال. قد يستخدم الطبيب المسؤول عن ملجأ بُني على عجل لإيواء ضحايا الإعصار هذا الأسلوب لقيادة 
المتطوعين غير الطبيين. 


يتخذ الاستبدادي المتساهل (30006134 6٠أ0©110155)‏ القرارات لوحده ولكنّه يتيح لأعضاء المجموعة حرية 
التصرّف عند تنفيذ تلك القرارات. يُوصى باستخدام أسلوب القيادة هذا عندما يكون الوقت المتاح لاتخاذ 
القرارات محدودًا. أو عندما تكون المهام المطلوبة روتينية. أو عندما يكون لدى أعضاء المجموعة الخبرة الكافية 
التي تمكتّهم من تحديد السلوكيات والإجراءات المناسبة. 


يتيح الديمقراطي الموجّه (126ع06200 ع16أع016) لأعضاء المجموعة المشاركة في اتخاذ القرارات 
ويُشْجَّعهم على ذلك. ولكنّه يُمارس سلصطته عليهم عندما يُنقُذون الأعمال والمهام المطلوبة منهم ويُوجُههم بشأن 
كيفية أدائها. هذا الأسلوب مناسب للاستخدام عندما تكون آراء الأتباع وأفكارهم مفيدة ولديهم قدرات إبداعيّة 
مميّزة في مجال عمل يتطلّب الإبداع, ولكنّ الموقف أو العمل يتطلّب أن يكون هناك شخص واحد مسؤول عن 
تنظيم عملية تنفيذ تلك الأفكار. على سبيل المثال. قد يسمح الجرّاح لجميع أعضاء الفريق الجراحي بالمشاركة 
في وضع خطة إجراء العملية الجراحية. ولكنّه يُصبح مسؤولًا تمامًا عن سير العمل بمجرد البدء في تنفيذ 
العملية الجراحية. 


يتقاسم الديمقراطي المتساهل (136ع061770 06110155(06) السلطة مع أعضاء المجموعة. 18 على 
المشاركة في اتخاذ القرارات وتحديد طريقة تنفيذها. هذا الأسلوب مناسب للاستخدام عندما يترنّب على عملية 
المشاركة قيمة معلوماتية وتحفيزية. وعندما يتوفّر الوقت الكافي لاتخاذ قرارات جماعية. وعندما يكون بإمكان 
أعضاء المجموعة تحسين جودة عملية اتخاذ القرارات. وعندما يكون بإمكانهم أيضًا إدارة أنفسهم والقكام فيها 
أثناء تنفيذ خطط العمل. 

يُشاع استخدام الأسلوب الديمقراطي المتساهل في المؤسسات التي تسمح بمشاركة الموظفين على نطاق 
واسعء؛ ويكون القادة في هذه الحالة هم حلقات الوصل ومركز الاستشارة والمرجعيّة للأفراد. ويكونون مُيشّرين 
ومديري نزاعات وملهمين ومدربين ومعلمين وموجهين ومشجعين.” من الأمثلة على القادة الذين يستخدمون 
هذا الأسلوب رالف ستاير (/ع/إةغ51 م831) الذي يُعَةُ المؤشس والمالك والمدير التنفيذي لشركة 
(50005 ع !األامه0805): وهو يصف نفسه بأنّه فيلسوف شركته. يُعدٌ هاري كوادراتشي (./ا 3180لا 
أ9030136) -مؤشس شركة (165م01030/613)- أيضًا من النوع الديمقراطي المُتساهل. إذ إِنّهِ يُشْجّع جميع 
الموظفين في الشركة على المشاركة الفقّالة في اتخاذ القرارات وتنفيذها ويتيح لهم العمل باستقلالية وإظهار 


قدراتهم الكامنة بهدف تحقيق أهداف الشركة. 
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00> 850015 ع001لكا 8001 اهع51/اام 


الشكل 107: جيف بيزوس -المؤشّس والرئيس التنفيذي لشركة أمازون 
يظهر في الصورة جيف بيزوس -المؤسّس والرئيس التنفيذي لشركة أمازون- الذي اعتاد على إحضار كرسي 
فارغ في المقابلات لتذكير المشاركين بأهمية فئة الزبائن التي لا تحضر هذه المقابلات. وقد استبدل الكرسي 
الفار غ بموظفين يحملون المسمّى الوظيفي "8315815 831 ععمعأمعمعاع اع مرامغكنات". 


1. ما هو دور القائد والتابع في عملية القيادة؟ 


2. كيف فسّرت كلّ من نظرية الخط المستمر لتانينباوم وشميت. ونظرية 2 ونظرية /ا لماكفريغور أساليب القيادة؟ 


5 نظرية السمات فى القيادة 
وضَّح نظرية السمات في القيادة. 


كان العلماء اليونانيون والرومانيون والمصريون والصينيون القدماء مهتمين كثيرًا بمفهوم القادة والقيادة؛ إذ 
إنّ كتاباتهم كانت تُصوّر القادة على أَنَّهم أبطال. على سبيل المثال. صوّر هوميروس -في قصيدته الأوديسة- 
أوديسيوس أثناء حرب طروادة وبعدها على أنّه قائد عظيم ذو رؤية وثقة بالنفس. ذُكر في الأوديسة أيضًا أنّ 
تليماخوس (ابن أوديسيوس) قد اكتسب على يد معلمه- شجاعة ومهارات قيادية مثل والده.( لقد نشأت من 
هذه القصص نظرية "الرجل العظيم" في القيادة والتي شكّلت نقطة انطلاق للدراسات المعاصرة للقيادة. 


تنضٌ نظرية الرجل العظيم في القيادة على أنّ بعض الناس يُولّدون وهم يحملون سمات تُمكتُهم من أن 
يصبحوا قادةً عظماء. يُعدٌَ الخلفاء الراشدون وصلاح الدين الأيوبي ومحمد الفاتح من القادة العظماء الذين كانوا 
لفون نرنة تحعومة أكافارسم بمجموعة فق السمات والمؤ قلت السحضية الى ماقم في أن لصي هوا قدادة 
مؤذّرين. والجدير بالقول إنه ما يزال الاعتقاد بأنّ القادة العظماء يُولدون كذلك (بمهاراتهم القياديّة الفطريّة) 
منتشرًا حتى يومنا هذا. على سبيل المثال؛ ذكر الكاتب كينيث لابيك في مجلة فورتشن: "يبدو أنَّ أفضل القادة 
يمتلكون هبة إلهية".(*) 
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لقد بذل العلماء والباحثون في أوائل القرن العشرين جهودًا لفهم القادة والقيادة. وسعوا إلى أن يعرفوا 
الخصائص المشتركة بين القادة بُغية تحديد الأشخاص الذين يتمتّعون بهذه الخصائص وتعيينهم في مناصب 
رئيسية في المؤسسات, وقد نتج عن هذه الجهود البحثية واحدة من أوائل النظريات القيادية. وهي نظرية 
السمات في القيادة. لقد أذّت نظرية الرجل العظيم في القيادة والرغبة في فهم ماهيّة القيادة إلى تركيز الباحثين 
على دراسة القائد وطرح عدد من التساؤلات مثل: من هو القائد؟ ما هي الخصائص التي ثُميّز القادة 
المظماء والمؤتري؟ 
1 الأبحاث حول سمات القادة 

يُعدٌّ الباحث رالف ستوجديل -الذي عمل في جامعة ولاية أوهايو- رائدًا للدراسات الحديثة في القيادة (أواخر 
القرن العشرين).20) حاول الباحثون الذين تبثوا نظرية السمات تحديد الخصائص التي يتمّع بها القادة والتي 

1. السمات الفسيولوجية. مثل: المظهر. والطولء والوزن. 

2 السمات الديموغرافية. مثل: العمر. والتعليم. والخلفية الاجتماعية والاقتصادية. 

3. السمات الشخصية. مثل: الميل إلى السيطرة. والثقة بالنفس. والقوة. 

4. السمات الفكرية. مثل: الذكاء. والحسم. وحُسن التقدير. والمعرفة. 

5. السمات المرتبطة بالمهام. مثل: الدافعية للإنجاز. وروح المبادرة. والإصرار. 

6 السمات الاجتماعية. مثل: الألفة والتعاون. 

اكالع ستوجذيل علن يضة مقات مح الدراسات المتعاقة بسمات القاكة: ثم وصديف القاقة التاجح في عاغ 


4 كما يلي: 


يتميّز القائد [الناجح] برغبة كبيرة في تحمٌّى المسؤولية وإنجاز المهام: وبالحيوية والإصرار على تحقيق 
الأهداف, بالإضافة إلى تحلّيه بروح المغامرة والإبداع في حل المشكلات. والرغبة في المبادرة في المواققف 
الاجتماعية. والثقة بالنفس ومعرفة الذات. والاستعداد لتقثّل عواقب قراراته وأفعاله. والاستعداد لتهدئة وحلٌ 
النزاعات بين الأشخاص. والاستعداد لتحمٌّل إحباطات الموظفين وتقصيرهم. والقدرة على التأثير على سلوك 
الآخرين. والقدرة على تنظيم التفاعلات الاجتماعية لتحقيق الأهداف المنشودة.(40) 

استمرّت الدراسات خلال العقود الثلاثة الأخيرة من القرن العشرين لتحديد العلاقة بين نشأة القادة 
وفعاليتهم من جهة والسمات التي يمتلكونها من جهة أخرى. ومن هؤلاء الباحثين إدوين لوك. من جامعة 
ميريلاند. وعدد من زملائه الذين لاحظوا أنّ القادة الناجحين يمتلكون مجموعة من السمات الأساسية المُشتركة 
والتي تختلف عن سمات الآخرين.) على الرغم من أنَّ هذه السمات لا تكفي لوحدها لتحديد ما إن كان الفرد 
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مؤمٌّلًا ليغدوَ قائدًا ناجحًا أم لا. إل أنّها بمثابة أساسات تزود الأأشخاص بمعرفة الإمكانيّات المطلوبة للقيادية 
الفقّالة. وتتضمّن هذه السمات الأساسية ما يلب:©46) 


٠‏ الحافز: جهود كبيرة ورغبة شديدة في الإنجاز ومستويات عالية من الطموح والنشاط والمثابرة والمبادرة. 

٠‏ الدافعية القيادية: رغبة شديدة في قيادة الآخرين. 

٠‏ الأمانة والنزاهة: الالتزام بالحقيقة وتجتّب الخداع بحيث تتطابق الأقوال مع الأفعال. 

٠‏ الثقة بالنفس: إيمان الشخص بذاته وأفكاره وقدراته. 

٠‏ القدرة الإدراكية: امتلاك مهارات فكرية وقدرة على إصدار الأحكام الصائبة وقدرة عالية على التحليل 
والتفكير الاستراتيجي الشامل. 


٠‏ الإلمام بشؤون العمل: مستوى عال من الفهم والخبرة في القضايا المتعلّقة بالشركة ومجال العمل 
والقضايا التقنية. 


٠‏ سمات أخرى: مثل الكاريزما والإبداع والمرونة في التعامل. 


على الرغم من أنّ القادة هم أفرادٌ يمتلكون المؤهلات القياديّة المناسبة. إِلَّا أنّ القيادة الفكّالة تتطلّب أكثر 
من مجبّد امتلاك الدوافع والسمات المناسبة؛ فامتلاك المعرفة والمهارات والقدرات اللازمة. وتحديد الرؤية 
والاستراتيجية وتنفيذها بطريقة فقّالة. جميع هذه الأمور ضرورية للفرد الذي يمتلك المؤهلات المناسبة لكي 
يتمدّن من الاستفادة من إمكانياته القيادية.” لقد أشار إدوين لوك إلى أنّ الأشخاص الذين يتمتّعون بهذه 
السمات يُمارسون سلوكيات ذات طابع قيادي. ينجذب الناس (الأتباع) إلى الأفراد الذين يُظهرون سمات. مثل: 
الأمانة والنزاهة والثقة بالنفس والدافعية القيادية. ويميلون إلى اتباع توجيهات هؤلاء الأفراد. 


يُنبّهنا علماء النفس إلى أنَّ السلوك هو نتيجة التفاعل بين الشخص والموقف الذي يكون فيه. ويُضيف 
عالم النفس والتر ميشيل ملاحظة مهمة وهي أنّ معالم شخصية الفرد تظهر على سلوكه في المواقف الضعيفة, 
في حين أنَّها تُحجب في المواقف القوية.©* يُقصد بالموقف القوي: الموقف الذي تتوفّر فيه معايير وقواعد 
سلوكية ثابتة. وحوافز قوية, وتوفّعات واضحة, ومكافآت على التصرّق بطريقة معينة. على سبيل المثالءإنّ 
الهياكل التنظيمية الميكانيكية التي تحدّد التسلسل الهرمي للسلطة والوظائف وإجراءات التشغيل القياسية في 
الشركة تُشكّل موقفًا قويّا. في حين أنّ الهياكل التنظيمية العضوية تُشكّل موقفًا ضعيفًا. تجدر الإشارة إلى أنَّ 
سمات القائد تؤذّر تأثيرًا كبيرًا على سلوكه القيادي ومن ثُمَّ على فاعليته في المواقف التي تُتيح له التصرّف وفق 
شحيقة وظبافعة: وكذا يعني ث3 متفاة الشخصرية تتحكم بدرجة كبيرة فى ملواف القائة في المواقف الفرعيقة. 


فيما يتعلّق بصحة نظرية الرجل العظيم في القيادة: فإنّ الملاحظات التي معت حتن الآن لا تذدعم بقوة 
فكرة الصفات القياديّة الفطريّة للقادة (أي فكرة أنّ الأفراد يمكتلكون سمات قياديّة معينة منذ ولادتهم). ولكنّ 
الدراسة الغي أجريت على التوائم في جامعة مينيسوتا تشير إلن احتمالية أن يكون الآمر متَعلّقًا جْرئكَا بالجينات. 
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لقد وُجد أنّ العديد من السمات الشخصية والاهتمامات المهنية (التي قد تكون مرتبطة برغبة الشخص في أن 
يكون مسؤولًا عن الآخرين وفي أن يقودهم) ترتبط بالجينات وبالتجارب والخبرات الحياتية أيضًا.» يُرجع أصل 
نشأة معظم السمات الأساسية التي حدّدها الباحث إدوين لوك وزملاؤه.يُرجِع إلى التجارب الحياتية التي نمرٌ 
بهاء وهذا يعني أنَّ الشخص لا يُولد وهو يحمل ثقةً قويّة بنفسه. 


الحقيقة هي أن الثقة بالنفس يُمكن تطويرهاء وإنّ تحلَّي الفرد بالأمانة والنزاهة ينبع من اختياره الشخصي 
اسلوك الطريق القويم: وأق الذافعية القيادية فيقق من رغبة القرن وتفع من نظاق سيطرتة ون المعرفقة 
بشؤون العمل يُمكن اكتسابها وتعدّمها. بالإضافة إلى ذلك. فإنٌّ القدرة الإدراكية التي ترتبط بالجينات بحاجة إلى 
التنمية والتطوير. كما أنّ دوافع الفرد وميوله قد ترتبط أيضًا بالعوامل الورائية. ويمكن أيضًا أن تتأثَّر بإرادة 
الشخصن وتشحية الأخريرت له (الوسظ: الاجم اعن الفحيظ يه): ويها لاضك فية أن اكتساي كلك السمات أد 
تطويرها لا يحدث بين ليلة وضحاها. 


2 سمات أخرى مرتبطة بالقيادة 


توركل من أدوار الجنسين والميول والرقابة الذاتية على نشأة القادة وأساليبهم القيادية كما سنوضح 


. أدوار الجنسين 

لقد أجريت العديد من الدراسات بهدف فهم أثر نوع الجنس على عملية القيادة:2© وقد تناولت الدراسات 
موضوعين أساسيين هما: تحديد العلاقة بين نشأة القادة ونوع الجنس أو الأدوار التي حدّدها المجتمع لكل 
جنسء. وتحديد ما إذا كانت هناك اختلافات في الأساليب القيادية التي يستخدمها كلا الجنسين. 


قؤكن الملاحظات اعدو الزجال.الخية تصبحوق قازة اقفر سر عذد الساء اللاتن تحن قاوة60 إذلم يكن 
على مه الغارية سوى غذد قليل من التسناء ادن تقادن مناضبي قياذينة تجدر ال شنارة إلى أن اخلاف المساء 
للخبرة في المجتمع المعاصر يُمكن أن يؤهلهنّ للدور القيادي في البُنى المؤسساتيّة في الوقت الراهن. على 
الرغم ممًّا سبق. فإنَّ معرفة الأدوار الاجتماعية للجنسين تزيد من إمكانية التنبؤ بالأفراد الذين سيُّصبحون قادة, 
إذتزذاة احجمالية أن ضوكن الأقراد الذيق بمدلكون خصائصن ذكورية (مقل: الحرف العدوانية: حب المنافسة: 
الاستعداد للتعبير عن الرأي بصراحة) مناصبًا قيادية. مقارنة بالأفراد الذين يمتلكون خصائص أنثوية (مثل: 
المرح. الحنان. التعاطف. اللطف).2© في معظم المجتمعات ثبنى شخصيّة الذكور في العمليّة التربويّة على 
أساس امتلاك الخصائص الذكورية. بالمقابل تتعمد عمليّة التنشتئة والتربية للإناث على امتلاك 


الخصائص الأنثوية. 


على الرغم من ذلك. تشير الدلائل الحديثة إلى أنّ احتمالية وصول الأفراد الذين يمتلكون خصائص ذكورية 
وأنثوية في الوقت نفسه إلى المناصب القيادية هي مثل احتمالية وصول الأفراد الذين يمتلكون خصائص 
ذكوزية فقظ الى :هذةاالمناضب» وهذا يعدن أذ امعلالفه خضائص ألقوية لذ نمدم من أن تضية القون قائدًا © 
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لقد حاول الباحثون معرفة ما إذا كانت هناك اختلافات بين الذكور والإناث من حيث استخدام الأساليب 
القيادية الموجّهة نحو المهام أو الموجّهة نحو العلاقات. وما إذا كانت هناك اختلافات جوهريّة بينهم من حيث 
استخدام الأساليب الاستبدادية أو الديمقراطية. ووجدوا أنّ الاختلافات بينهم هامشية فيما يتعلّق بالاهتمام 
بالعلاقات أو المهام؛ فالنساء أكثر اهتمامًا إلى حدٌّ ما بالتفاعل والعلاقات الاجتماعية. في حين أنّ الرجال أكثر 
اهتمامًا إلى حدٌّ ما بإنجاز المهام وتحقيق الأهداف. 


أقنا فيما يتعلّئ باستخدام أساليب القياذة الاسنبذاذية أو الديمقراظية. فهناك احتلافات كبيرة بين الرجال 
والنساء؛ إذ يميل الرجال إلى استخدام الأساليب القيادية الاستبدادية أو التوجيهية أثناء قيادة مجموعاتهم. في 
حين تميل النساء إلى استخدام الأساليب القيادية الديمقراطية أو التشاركية عند إدارة فرق العمل.9) في 
الحقيقة. قد يكون السبب في زيادة أعداد الرجال الذين يُصبحون قادة مقارنة بالنساء هو أنَّ الرجال أكثر ميلًا إلى 


تقديم التوجيهات أو إصدار الأوامر ومن ثمَّ يكون لهم دور كبير في تحقيق الأهداف المنشودة.(53) 


ب. الميول الفردحية 

غالبًا ما يستخدم علماء النفس مُصطلحي الميول والمزاج لوصف حالات الأفراد وتمييزهم عن بعضهم 
بعضًا. على سبيل المثال: يميل الأفراد الذين يتضّفون بحالة شعورية إيجابية إلى أن يكونوا نشيطين وأقوياء 
ومتحمّسين ومفعمين بالحيوية ومبتهجين. إذا كان القائد يتضّف بهذه الحالة المزاجية, فإنّه سيبتٌ روح الثقة 
والتفاؤل لدى فريقه أو مجموعة عمله وسيستمتع ومن حوله من الأأفراد بالأنشطة المرتبطة بالعمل. 

بيّنت دراسة أجريت حديثًا في جامعة كاليفورنيا بيركلي أنّ القادة والمديرين ذوي الحالة المزاجية الإيجابية 
غالبًا ما يكونون أكثر كفاءة في التفاعل وتكوين العلاقات ضمن مجموعات العمل, ويُساهمون مساهمة إيجابيّة 
في الأنشطة الجماعية. ويكونون أكثر فاعلية في تأدية مهامهم القيادية.© يبدو أنَّ حماسهم ونشاطهم الكبير 
ينتقل منهم إلى الأتباع. لذلك فإنّ هؤلاء القادة يعرّزون من تماسك المجموعة وإنتاجيتها. تساهم هذه الحالة 
المزاجية أيضًا في انخفاض معدل دوران الموظفين. كما وترثّر في اندماج الأتباع وانخراطهم في المبادرات 
الذاتيّة التي تصتٌّ في مصلحة المجموعة.7©) 


ج. الرقابة الذاتية 

الرقابة الذاتية هي سمة شخصية ترتبط بمدى قدرة الفرد على إدراك الإشارات اللفظية وغير اللفظية وتغيير 
سلوكه من أجل ضبط نفسه والمحافظة على الصورة التي يراه الآخرين بها. يُعدٌ الأفراد ذوو الرقابة الذاتية 
المرتفعة بارعين جدًا في إدراك الإشارات الاجتماعية وتقديم أنفسهم للآخرين وفق ما تقتضيه المواقف 
المختلفة. في المقابلء يُعدٌ الأفراد ذوو الرقابة الذاتية المنخفضة أقل انتباهًا للإشارات الاجتماعية وقد يفتقرون 
إلى الدافع أو إلى القدرة على إدارة تفاعلهم مع الآخرين. 

تشير بعض الدلائل إلى أن فُرص القيادة تكون أفضل لدى الأفراد الذي يمتلكون مستوى رقابة داخلقِّة 
مرتفع: ويبدو أنّ تأثيرهة غلى قرارات المجموعة وهيكليتها أكبزمقارنةٌ بالأفراد ذوى الرقابة الذاتية المتخفضة: قد 
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يرجع سبب ذلك إلى أنّ الأفراد ذوو الرقابة الذاتية المرتفعة يحاولون عادةً تنظيم التفاعلات التي تحدث داخل 
المجموعة وتحديد دور كل عضو فيها من أجل دفعها نحو تحقيق الأهداف المنشودة 589) 


1. وضّح نظرية السمات في القيادة. 


6 النظريات السلوكية فى القيادة 
وضّح النظريات السلوكية في القيادة. 


لقد كانت محصلة الأبحاث والدراسات التي استمرّت لأربعة عقود بهدف تحديد السمات الشخصية 
المرتبطة بنشأة القادة وفعاليتهم. كانت محصلة هذه الأبحاث ملاحظتين أساسيّتين. الملاحظة الأولى هي أهمية 
السهات الثني يتحلى يننا القاكة؛ اذتخزذاد احتمالية أن تصبيخ الأفتزاد الذيق يمدلكوق الخصائكن المناسبة 
(مثل: الحافز والثقة بالنفس والأمانة والنزاهة) قادة فقّالين مقارنة بالأفراد الذين لا يمتلكون هذه الخصائص. 
الملاحظة الثانية هي أنَّ السمات ليست سوى عامل واحد من العوامل التي تساهم في ارتقاء الفرد لمنصب 
قياديّ وهل ستكون قيادته فقالةَ أم لا. 


استمرٌ الباحثون -متأثرين بنظرية الرجل العظيم في القيادة- في دراسة القادة لمحاولة فهم العوامل التي 
تُسهم في نشأة الكوادر القيادية والعوامل المؤهبة لتشكُل القيادة الفغّالة. وبدؤوا يفكّرون في أنَّهم قد 
معطيعوة التز فل القيم افنول سج كلان فراسة أقعال القاذق مدو تلظ العروم في ودذا اسه على 
سلوكيات القادة وسوف نبدّن النظريات السلوكية في القيادة. 

حاليًا تُركّز الدراسات والأبحاث أثناء تحديد وتقييم عناصر القيادة الفقّالة على تصرّفات وأفعال القادة ذاتها. 
يتفق الرؤساء التنفيذيون والمستشارون الإداريون على أنّ القادة الفعالين يثقون بالموظفين. ويُحدّدون الرؤية, 
ويحافظون على رباطة جأشهم. ويُشْجّعون على خوض المجازفات. ويوفّرون الخبرة العملية اللازمة. ويُرحبُون 
بالآراء المخالفة, ويُوجُّهون انتباه الجميع إلى القضايا المهمة.” أشار ويليام أرودا في مقالٍ شر في مجلة 
فورتشن إلى أنَّ المؤسسات التي تتبتى سياسة توجيه ودعم موظفيها تحصد إيراداتٍ أعلى من المتوسط مقارنة 
بنظيراتها. كما أنّ 9065 من الموظفين الذين يعملون في المؤسسات ذات سياسة الدعم والتوجيه قد وصفوا 
أنفسهم بأنهم متدفجون كقيرا فقن الغمل مقارنة ن 9613 من الموظفين فقن محتلك أنحاء الغاله 680 

بالإضافة إلى ذلك. يعد جوناثان أنتوني نفسه من روّاد الأعمال الداخليين الذين يُنقّدْون أفكارًا مبتكرة داخل 
المؤسسات التي يعمل فيها. وذلك لأنّ الممارسات والإجراءات القديمة بدأت تتلاشى وتندثر.7» لقد كان 
ستيف جوبز -مؤسس شككة أبل- يرى أنّ أفضل القادة هم الذين يدرّبون فرق عملهم ويوجّهونهم ويُشجعونهم, 
وقد أعرب المستشار الإداري توم بيترز عن آراء مماثلة. مما سبق يمكننا القول بأنّ القادة الفقّالين يُقدّمون 


التوجيهات والتدريبات ويُشجّعون على الابتكار والإبداع. 
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سنتطرّق فيما يلي إلى البرنامجين البحثيين الرئيسيين اللذين تُقَذا خلال أواخر الأربعينيات من القرن 
العشرين بواسطة جامعة ولاية أوهايو وجامعة ميشيغان. حيث كانت دراسة القيادة من وجهة نظر سلوكية 


وفهمها فهمًا أعمق هو الهدف ومقصد هذه الدراسة. 


1 دراسات جامعة ولدية أوهايو 

أجرى عدد من الباحثين في جامعة ولاية أوهايو (الولايات المتحدة الأمريكية) تحت إشراف رالف ستوكديل. 
أخروا فتلسلة من الهراضساف الشافلة والمتهحية من أجل 'تخدية السلوك_ا ف القيادية العى تسهم فى الحسسية 
فعالية أداء المجموعة. وقد نتج عن هذه الدراسات تحديد مجموعتين رئيسيتين من السلوكيات القيادية. وهي: 
الاهتمام بفريق العمل وتحديد هيكل العمل. 


ترتبظ سلوكيات الاهتمام يفريق العمل (310808625ضزق6) يسلوكيات القائد الموكهة نحو العلاقات: إذ إنها 
تسماهم في زراك غلاقابض شيذة مغ أعضناء المجموعنة والحقاظ عليها (أى تحقيق نعالباف قراط المجموعة) 
وتتضمّن هذه السلوكيات أن يكون القائد داعمًا وودودًا ومراعيًا لمصالح وظروف الآخرين, بالإضافة إلى التواصل 
الفقّال والمستمر مع أعضاء المجموعة وتقدير جهودهم واحترام أفكارهم والاهتمام بمشاعرهم. 


ترتبط سلوكيات تحديد هيكل العمل (عالاأعلا!]5 1011316150) بسلوكيات القائد الموجَّهة نحو المهام؛ إذ إِنَّها 
قبياهة:فئ الامككذاة الفقال للموارد التحقية ‏ الأهذاف الحظ يمر تومي كم تتحقيق متطلباك المهمة الت :زد لها 
المجموعة. وتتضمَّن هذه السلوكيات جَدولّة الأعمال. وتحديد ما يجب فعله وكيف ومتى. وتقديم التوجيهات 
لأفشاء المجموعة: والمقطيط: والتتسيى دوكل الجقكلاك ب والناكد من الالعزام يمفانيو الأقاق والتشيجية علق 


استخدام الإجراءات المؤحدة. 


بعد أن حدّد الباحثون مجموعة السلوكيات المرتبطة بالاهتمام بفريق العمل وتلك المرتبطة بتحديد هيكل 
العمل. أصبح العديد من القادة يميلون للتوجّه وفق إحدى هاتين المجموعتين دون الأخرى؛ أي اعتقدوا أنَّهم لو 
قرّروا تأدية سلوكيات تحديد هيكل العمل فلا يمكنهم تأدية سلوكيات الاهتمام بفريق العملء والعكس صحيح. 


لكن شرعان ما تبيّن أنّ بإمكان القادة ممارسة مزيج من مجموعتي السلوكيات في الوقت نفسه. 


تُعدٌ دراسات ولاية أوهايو مهمة لأنّها حدّدت مجموعتين رئيسيتين من السلوكيات التي تميّز قائدًا عن آخر. 
يمكن أن تؤّر كل من سلوكيات تحديد هيكل العمل وسلوكيات الاهتمام بفريق العمل إلى حدٌّ كبير على المواقف 
والسلوكيات المرتبطة بالعمل. ولكن -لسوء الحظ: آثار هذه السلوكيات تختلف من موقف لآخر ولا يمكن اعتماد 
نمط نتائج واحد لكل المواقف.2© على سبيل المثال. أذّت الممارسة الكبيرة لسلوكيات تحديد هيكل العمل في 
عضن المؤسمياتك إلى ذؤيادة الآداائ فى حيق انها لالم تحدف قرفا قبيؤاقن مؤسسات الأحرف بالإضافة الن 
ذلك. على الرغم من أنّ معظم أعضاء المؤسسات صرّحوا بأنهم يشعرون برضا أكبر عندما يتعامل القادة معهم 
باهتمام, إِلَّا أنّ نتائج الدراسات والإحصائيات قد بيثّت أنّ ذلك الاهتمام ليس له تأثير واضح على الأداء. 
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كافت هذه النقائج القريكة محيية لأمال الباحتين والمدنرين على حَدٌ سواع فقد كان من المعوقع أن تقد 
هذه النتائج صورة عن سلوكيات القادة الأكثر فاعليّةَ وتأثيرًاء لكي يتمكّن الباحثون من وضع خطط تدريب لقادة 
المستقبل على التصرّف بأفضل الأساليب. ولكن اتضّح من الدراسات أنه لا يوجد أسلوب سلوكي واحد مُعتمد 
يجعل القائد فالا في جميع المواقف. 


2 دراسات جامعة ميشيغان 


بدأ باحثون في جامعة ميشيفان في دراسة سلوكيات القادة في نفس الوقت الذي كانت تجرى فيه 
دراسات جامعة ولاية أوهايو. وكما هو الحال في جامعة ولاية أوهايو. فقد حاول الباحثون في جامعة ميشيغان 


تحديد السلوكيات التي تُممّز القادة الفقّالينَ عن تُظرائهم غير الفعّالين 63) 


خلّصت دراسات جامعة ميشيغان إلى فئتين من السلوكيات القيادية. وهي: السلوكيات المتمركزة على 
الوظائف والسلوكيات المتمركزة على أعضاء المؤسسة. تتضمّن السلوكيات المتمركزة على الوظائف (-00[ 
5و أ/اةطء5 لع2ع]معع) الأعمال الإشرافية مثل: التخطيط وجدولة الأعمال وتنسيق أنشطة العمل وتوفير 
الموارد اللازمة لأداء المهام. في حين تتضمّن السلوكيات المتمركزة على الموظفين (60/ع0+6عع-ععلإ0ام لمع 
200315) الاهتمام بأعضاء المؤسسة ودعمهم. 


يبدو جليًا أنَّ هناك ترابطًا كبيرًا بين هذه السلوكيات وسلوكيات تحديد هيكل العمل والاهتمام بفريق العمل 
التي حدّدها الباحثون من جامعة ولاية أوهايو. ويدلٌ هذا التشابه في النتائج التي استخلصتها مجموعتان 
مستقلتان من الباحثين إلى صحتها ومصداقيتها. اكتشف الباحثون في جامعة ميشيغان أيضًا أن بإمكان القادة 
ممارسة مزيج من السلوكيات التي تتضمّنها الفئتان في الوقت نفسه. وهو ما اكتشفه أيضًا الباحثون في جامعة 
ولاية أوهايو كما ذكرنا سابقًا. 


تُعدٌ دراسات جامعة ميشيغان مهمة لأنّها تؤكّد على أهمية السلوكيات التي يُمارسها القائد. وتُشكّل هذه 
الدراسات أيضًا أساسًا للنظريات اللاحقة التي تربط بين مواقف العمل والسلوكيات القيادية الفقّالة التي تلائمها. 
بالإضافة إلى ذلك كشفت الدراسات اللاحقة التي أجريت في جامعة ميشيغان ومراكز بحثية أخرى عن مجموعة 
سلوكيات أخرى ترتبط بالقيادة الفعالة. وهي: الدعم. وتسهيل العملء والتأكيد على أهمية الهدف. وتسهيل 
عمليات التفاعل 62) 


ُعدٌُ هذه السلوكيات الأربعة مهمة لنجاح عمل المجموعة؛ إذ يُساهم الدعم وتسهيل عمليات التفاعل في 
الحفاظ على ترابط أفراد المجموعة. ويُساعد في التأكيد على أهمية الهدف وتسهيل عمل المجموعة من أجل 
إنجاز المهام المطلوبة. وجد الباحثون في جامعة ميشيغان أيضًا أنّ وظيفة القائد الحقيقية ليست فرض هذه 
السلوكيات الأربعة داخل المجموعة؛ وإنما تمهيد الطريق وتهيئة المناخ الملائم الذي يضمن تطبيق هذه 
السلوكيات ضمن المجموعة. 655) 
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3 الشبكة القياحية 
يعودالفضل الكبيرقي تشر المعرقة المتعلقة يسلوكياك القائد المهمة إل الباخفين رويرت يليك (غنزه امم 
8131 .8) وجين موتون (1/1010400 .5 306() اللذين وضعا نموذجًا لتصنيف أساليب القيادة. يُدعى الشبكة 
القيادية (6110© مأ!6306/5). ينسجم هذا النموذج مع العديد من الأفكار والنتائج التي انتهت إليها الدراسات 
التي أجريت في كلّ من جامعة ولاية أوهايو وجامعة ميشيغان.9) يحتوي هذا التصنيف على محورين: هما: 
1. محورالاهتمام بالإنتاج الذي يُركّز على التنائج. وفعالية التكلفة. والاهتمام بالأرباح 
(في المؤسسات الربحية). 
2 . .مخور الاهتمام بالافزاد الذق يركز على تفزيز علافات العمل والاغتصام بالقضايا العن تهم 
أعضاء المجموعة. 
تتح عن اتحاة هذين المحورون خمسة أساليبة قيادية كما هو موفج في الشكل القالي الذق تكن تمونخ 
الشبكة القيادية. 


| | | إٍ ٍْ | | مرتفع 
9,9 19 9 
القيادة الراشدة القيادة المتساهلة 
(المعساهمة والالتزام) (اللطف واللين) 8 
يدعم القائد عمل الفريق بطريقة تدفعهم يدعم القائد النتائج التي تحقق الانسجام 8 
' إلى المشاركة والالتزام. ويدرس جميع وتعززه. وينشر الحماسة من خلال | 
الحقائق ووجهات النظر المختلفة للوصول التركيز على الجوانب الإيجابية والممتعة 
إلى فهم مشترك بخصوص الحل الأمثل. في العمل. 7 
ااا 5 
55 35 
قيادة الوضع الراهن (التوازن والتسوية) 1 
يسمح القائد بتحقيق نتائج معقولة ومألوفة ويحذر من خوض 56 
مجازفات لا لزوم لها ويناقش آراءه مع الأطراف المعنية لكي 6 
باك من أنه 2 الو لفن مقف - 
| ا ا ْ 
5211 11 
القيادة المتسلطة القيادة غير العبالية 3 
(التوجيه والسيطرة) . (التهزب والتملتص) ا 
يضع القائد تضُورًا للنتائج ويتولى الأمور يتجئب القائد تحمل مسؤولية النتائج 
من خلال تحديد مسار العمل بوضوح. لكي يتفادى التورّط في المشكلات. 2 
_ ويفرض القواعد التي تُسهم في الحفاظ __ 0 
على نتائج مرتفعة. ولا يسمح بالانحراف 
عن المسار. 1 
| | | إ ٍْ | | ْ 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 5 
صرتفع الاهتمام بالإنتاج 5 


الشكل 108: الشبكة الإدارية لبليك وموتون - المصدر: مقتبس من كتاب "'013506© 0غ زعنقامط ع1" 
راشيل ماكي وبروس كارلسونء. 1999. ص 16 
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يؤكّد الباحثان بليك وموتون أنَّ أسلوب القيادة الراشدة (القائد الذي ينهج الأسلوب 9,9 من الشبكة الإدارية 
السابقة) هو الأسلوب الأكثر فاعلية على مستوى العالم. ويهتم القائد الذي يتبنّى هذا الأسلوب بالإنتاج والأفراد 
إلى حدٌ كين لكن على الرغم من أن الشبعة الإداركة السابقة مقيرة للاهتمام ومنظمة تنظيقا حِيِذاء إلا أنه شير 
الدراسات إلى عدم وجود أسلوب قيادة فقّال يُمكن تعميمه حتى الآن.2©) وحتى أسلوب القيادة الراشدة لا يكون 


فالا في بعض المواقف. 


على سبيل المثالء يتوجّب على القائد الذي يتعامل مع أفراد المؤسسات التي تسمح بمشاركة الموظفين 
(الذين أتقنوا مهامهم الوظيفية) على نطاق واسع. يتوجّب عليه أن يُقلّل من توجيه اهتمامه نحو القضايا 
المرتبطة بالإنتاج. كما أنّ المواقف الطارئة لا تتيح للقائد إلا وقنًا محدودًا للاهتمام بالأفراد. لقد بِيّنت الملاحظات 
أل أسلوت القنادة الراشدة تمكن أن كون فقالا غمذها يسظلت الموقف تعديه مكل العمل والتفاضيل البععافة 
بالمهام المُراد إنجازها؛ فاستخدام هذا الأسلوب في هذه الحالة يزيد من تقمّل الأتباع لمخطط العمل المحدّد 


ويؤثّر إيجابيًا على رضاهم وأدائهم؛ إذ يكون القائد ودودًا وداعمًا ومراعيًا لمصالحهم.©6) 


آ. وضّح النظريات السلوكية في القيادة. 


نض كيف تقوو التعية راف الأساكدة بخصييص أذوار الجنسين عالى وجواات االنظار اللمسحلاقة بااسهاات الاقبادنة؟ 


7 النظريات الموقفية فى القيادة 

وضَّح النظريات الموقفية (الظرفية) في القيادة. 

أشار رالف ستوجديل في عام 1948 إلى أنَّ الصفات والخصائص والمهارات المطلوب توديها لدى القائد 
تعلق تعلقا كبيرًا بمتظلبات الموقف الذي :يكون'قية القاقة 29 بالإضافة إلن ذلك: لوحظ أن مجموعةن 
السلوكيات الرئيسية التي بيّناهما في القسم السابق. وهي سلوكيات تحديد هيكل العمل وسلوكيات الاهتمام 
بفريق العمل. لوحظ أنهما لا تؤدّيان دائمًا إلى نتائج إيجابية. وهذا يعني أنَّ هذه السلوكيات تؤدّي في ظروفي 
معيّنة إلى تحسين الأداء ورضا الأتباع. وتؤدّي في أحيان أخرى إلى عكس ذلك تمامًا. لقد دفعت هذه النتائج 


المتناقضة الباحثين إلى طرح السؤالين التاليين: "ما هي الظروف التي تؤدّي إلى نتائج إيجابية؟" و"متى تكون 
النتائج سلبية ولماذا؟". يبدو أنّ الاختلافات في المواقف والظروف تلعبان الدور الأهم في تباين النتائج. 


لقد تطرّقت العديد من النظريات لهذه القضية. مثل: النظرية الموقفية لفيدلر. ونظرية المسار نحو الهدف, 
ونظرية هيرسي وبلانشارد. ونظرية الموارد الإدراكية. ونموذج فروم ويتون لاتخاذ القرارات.!' سوف نقتصر في 
هذا القسم على توضيح اثنتين من هذه النظريات الموقفية المشهورة. وهما: النظرية الموقفية لفيدلر ونظرية 
المسار نحو الهدف لروبرت هاوس. 
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1 النظرية الموقفية لفيدلر 


من أولى النظريات الموقفية الأكثر شهرة والأكثر إثارة للجدل هي النظرية التي وضعها فريد فيدلر من جامعة 
واشنطن.2 يشير فيدلر إلى أنّه يجب على المؤسسات التي تسعى إلى جعل فرق العمل فقّالة من خلال القيادة 
الفقّالة تقييم القائد بناءَ على سماته الأساسية. وتقييم المواقف التي قد يواجهها القائد. ومن ثمَّ تحديد أسلوب 
قيادة مناسب يتوافق مع كلّ من سمات القائد وظروف العمل. 
ا. سمات القائد 

يطلب من القادة وفق هذه النظرية الإجابة عن مجموعة من الأسئلة المتعلّقة بأدنى الصفات والإمكانيات 
المُتوفرة في الأفراد الذين يرغبون بالعمل معهم تحت قيادتهم. وذلك لتحديد ما إذا كان القائد يميل أكثر إلى 
الاهتمام بالمهام أم إلى الاهتمام بالعلاقات. وذلك باستخدام مقياس يُدعى زميل العمل الأقل تفضيلًا 
(اع)01الامع-80 ]6351-0618 ١‏ أو © .)١‏ يعكس مقياس ١‏ سلوك القائد مع الآخرين. على سبيل المثال: 


لطيف أو مزعج. قاين أو رقيقء ودود أو غير ودود جدير بالثقة أو غير جدير بالثقة. 


يُشير فيدلر إلى أنّ القادة الذين يحصلون على درجات مرتفعة في مقياس ١50‏ يهتمّ ون بالعلاقات؛ إذ إِنَّهم 
يُركزون على بناء علاقات وثيقة مع الآخرين والحفاظ عليها. ويميلون إلى تقييم زملائهم الآقل تفضيلا تقييمًا 
إيجابيًا إلى حدٌّ ما. ويكون إنجاز المهام أمرًا ثانويًا بالنسبة لهذا النوع من القادة. كما ويهتمٌون بالمهام المنوطة 
بالمجموعة فقط بعد أن يتأكدوا من وجوة غلاقات عمل جئدة ضمن الفريق: في المقاجل: يميل القادة الذيخ 
يحصلون على درجات منخفضة في مقياس © ا إلى تقييم الأفراد الذين تقل رغبتهم في العمل معهم تقييمًا 
سلبيًا إلى حدٌّ ما؛ فهم أشخاص يهتمُّون بالمهام, ولا يهتم هؤلاء القادة بإقامة علاقات اجتماعية جيدة مع الآخرين 


إلا بعد أن يتأكّدوا من أنّ المهام قد أنجزت على النحو المطلوب. 


ب. العوامل المرتبطة بالموقف 

تكون فاعلية القائد في بعض المواقف أكبر من فاعليته في غيرها. هناك بعض المصطلحات التي حدّدها 
فيدلر فيما يتعلّق بالموقف. وهي التوافق مع الموقف (131/01361»5655 3|1مه3]10لاأ5) والتحدم في الموقف 
(01غ+00» 3610031 ن516). المصطلح الأول الذي حدّده فيدلر هو التوافق مع الموقف. والذي يُشير إلى مقدار 
السيطرة والتأثير اللذين يتمتّع بهما القائد واللذين يُشعرانه أنّ بإمكانه تحديد نتائج عمليات تفاعل المجموعة.!23 
استبدل فيدلر بعد عدة سنوات هذا المصطلح بمصطلح التحكُّم في الموقف, والذي يُشير إلى مدى قدرة القائد 
على التأثير في العمليات التي تنجز داخل المجموعة.4) 

هناك كلاثة غوافل تحذّة مدى تؤافق القاكو مه الموقفه وهنذة العواضل موفبحكة قيما يلي ومرنية 
حسب أهميتها: 
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1. العلاقة بين القائد والمرؤوسين: مدى قبول أفراد المجموعة للقائد. وقدرتهم على العمل مقّا بشكل 
جيد. ومستوى ولائهم للقائد. 

2 هيكل العمل: مدى وضوح تفاصيل المهام والأهداف المطلوبة وكيفية إنجازها. 

3. سلطة القائد المستمدة من مركزه: قدرة القائد المباشرة على التأثير في أفراد المجموعة. 

يكون القائد أكثر توافقًا مع الموقف عندما تكون العلاقة بين القائد وأفراد المجموعة جيّدة. وعندما تكون 
المهام محدّدة ومنظمة للغاية. وعندما تكون سلطة القائد المستمدة من مركزه قوية (الخلية الأولى في الشكل 
التالي). في المقابل. يكون القائد أقل توافقًا مع الموقف عندما تكون علاقته بأفراد المجموعة ضعيفة. وعندما 
تكون المهام غير منظمة وغير واضحة. وعندما تكون سلطة القائد المستمدة من مركزه ضعيفة (الخلية الثامنة 
في الشكل التالي). 


يهتم بالمهام ل يهتم بالعلاقات 


الشكل 109: نموذج فيدلر - المصدر: مقتبس من "10313606176111 عل/اأاعع]7» 300 مأطداع30ع1". فريد فيدلر ومارتن كيمرز. 1974 


ج. التوافق بين القائد والموقف 

هناك مواقف يكون القائد متوافقًا ومسيطرًا عليها. وهناك مواقف أخرى لا يكون متوافقًا معها. لقد درس 
فيدلر عددًا كبيرًا من المواقف القيادية لكي يُحدّد الظروف والحالات التي ينتج عنها توافق ممتاز بين القائد 
والموقف. وأشار إلى أنّ معظم القادة يستخدمون أسلوب قيادة نمطيًا واحدًا ولا يغيّرونه. لذلك يرى بأنّه يتوجَّب 
على المؤسسات أن تعمل على أن تتناسب مواقف العمل مع القائد.(25 

على الرغم من أنَّ هذا النموذج لم يُختبر من جميع جوانبه وأنَّ تجربته غالبًا ما نتج عنها نتائج متباينة أو 
متناقضة.©7 إلا أنَّ الدراسات التي أجراها فيدلر تشير إلى أنّ القادة الذين يهتمّون بالعلاقات (الذين يحصلون 
على درجات مرتفعة في مقياس ع١)‏ تزداد فاعليتهم كثيرًا في الحالات التي يكون توافقهم مع المواقف معتدلًا 
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مقارنة بالحالات التي يكون التوافق فيها مع المواقف كبيرًا جدًا أو قليلًا جدًا. ويعزو فيدلر سبب نجاح هؤلاء 
القادة في الظروف المعتدلة إلى أسلوبهم الذي يتّسم بالتساهل في الإدارة وفي تقديم التوجيهات؛ إذ إنّ كثرة 
تقديم التوجيهات حتى في مواقف العمل معتدلة الصعوبة قد يؤدّي إلى توثّر الآتباع. وحدوث نزاعات بين أفراد 
المجموعة. ونقص التعاون. 


في المقابل. يكون القادة الذين يهتمُون بالمهام (الذين يحصلون على درجات منخفضة في مقياس ©15) 
فقّالين جدًا في المواقف التي يكون توافقهم معها كبيرًا (الإيجابية) أو قليلًا (السلبية). يسمح هؤلاء القادة لأفراد 
مجموعتهم بتأدية مهامهم دون أن يفرضوا أيّ توجيهات فيما يتعلّق بهذه المهام. وذلك عندما تكون هذه المهام 
مُحدّدة وواضحة؛ فليس هناك حاجة لتقديم التوجيهات في هذه الحالة. أمََا في ظل الظروف السلبية ومواققف 
العمل الغامضة. فإنّ القادة الذين يهتمُّون بالمهام يدفعون أفراد المجموعة نحو إنجاز المهمة من خلال 
السلوكيات والإجراءات والتعمليات التي يفرضونها. مثل: وضع الأهداف. وتحديد تفاصيل كيفية تنفيذ العمل. 


وتقديم الأرشادات. والرقابة على إجراءات سير العمل. 


إنَّ القادة الذين يحصلون على درجات متوسطة في مقياس ١0‏ يمكنهم أن يكونوا أكثر فاعلية في عدد أكبر 
من المواقف مقارنةً بأولئك الذين يحصلون على درجات مرتفعة أو منخفضة في مقياس 77.15 على سبيل 
المثال. يستطيع هؤلاء القادة في ظل الظروف السلبية توجيه اهتمامهم نحو المهام لإنجازها. ولكنّهم في الوقت 
نفسه يُولون اهتمامًا بأفراد المجموعة ويتيحون لهم التصرّف بمفردهم في ظل الظروف الإيجابية. 


د. الجدل القائم حول النظرية 

على الرغم من أنّ نظرية فيدلر تحدّد وتصف التوافق بين القائد والموقف وصقًا دقيقًا إلى حدّ ما وأنّها 
حصلت على تأييد واسع., إلا أَنَّها لم تسلم من الانتقادات. يشير البعض إلى أنّ هذه النظرية تُحدّد خصائص القادة 
من خلال معرفة وجهات نظرهم أو سماتهم الشخصية (بواسطة مقياس ©15). ولكيّها تربط فاعلية القادة 


بالسلوكيات التي يُمارسونها (الأفراد الذين يمتلكون سمة معينة سيتصرّفون بطريقة معينة). 


لقد فشلت النظرية في تحديد العلاقة بين وجهة نظر القائد تجاه زملائه الذين تقل رغبته في العمل معهم 
وسلوكياثة المترثبة علن تلك النظرة السلبثة: كما أنّ بعض الاختبارات الى أجريت لفخص نفوذح فيذلر أسفرة 
عن نتائج متباينة أو متناقضة.2) أخيرّاء. هناك بعض التساؤلات التي أقيرت حول هذه النظرية. مثل: ما هي 
الفائدة الحقيقية من مقياس 0)ا؟ ما الذي يُمكن استنتاجه بالضبط بخصوص الشخص الذي ينظر إلى زملائه 
الذين تقل رغبته في العمل معهم نظرة إيجابية أو سلبية؟ لكن على الرغم من هذه الانتقادات. أشار روبرت 
هاوس (ع05ئا10!! غ/8066) ورام أديتيا (80148/3 8300) مؤحخرًا إلى أنّ نظرية فيدلر قد لاقت تأييدًا كبيرًا في 
الأوساط المؤسساتية.9) 
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2 نظرية المسار نحو الهدف 

وضع روبرت هاوس ومارتن إيفانز أثناء عملهما في جامعة تورونتو نظرية مفيدة ومهمة في القيادة. بشكلٍ 
مشابهِ لما بيّنته نظرية فيدلر. فإنَّ هذه النظرية تؤكّد أنَّ أسلوب القيادة الذي ينبغي استخدامه لتعزيز فاعلية 
المجموعة يعتمد على الموقف الذي يكون فيه القائد. ولكن بخلاف فيدلر. فقد ركَّرْ هاوس و إيفائز على سلوك 
القائذ الذي تمكن ملاحظتة: وهذا قتي للفذيرين إما إستاة الموقتف إلى القائذ المناسيب أو العمل على تعذيل 
سلوك القائد حتى تناسب الموقف: 


يُطلق على النموذج الذي وضعه هاوس وإيفانز نظرية المسار نحو الهدف (8086017 03]0-0031) لأنَّها تشير 
إلى أن القائد الفعال يوفر وَيُمِيؤْ لأفراد مجموعته مسارًا واضحًا للوصول إلى هدفي ذو قيمة. ويرى هاوس أنّ 
مهمة القائد التحفيزية تتضمّن رفع أجور أعضاء المجموعة لكي يرفع حافز العمل على تحقيق الهدف. وتسهيل 
حصولهم على هذه الأجور من خلال توضيح مسار العمل الذي يتوجّب عليهم أن يسلكوه. وتقليل العقبات 
والصعوبات. وزيادة فرص شعورهم بالرضا الشخصي أثناء سيرهم نحو الهدف .807) 

يُقدّم القائد الفقّال مكافآت ذات قيمة بالنسبة لأفراد مجموعته. وقد تكون هذه المكافآت على شكل أجور أو 
تقدير أو ترقيات أو أئ شيء آخر يُحفُّز الأفراد على الاجتهاد في العمل من أجل تحقيق الأهداف المنشودة. ويُقدّم 
أيضًا تعليمات واضحة لكي يقلّل من الالتباس فيما يتعلّق بطريقة العمل ولكي يدرك الأتباع كيفية تأدية 
وظائفهم بفاعلية. كما ويُقدِّم القائد الفقّال التوجيه والإرشاد والتدريب حتى يتمكّن الأتباع من تأدية المهمة 
المطلوبة منهم على أكمل وجه. بالإضافة إلى إزالة العوائق التي قد تحول دون إنجاز المهام من خلال العمل على 
سد النقص في المواد اللازمة أو إصلاح الآلات المعطلة أو تعديل السياسات المتناقضة. 


ا. اختيار الأسلوب الأنسب 


تشير نظرية المسار نحو الهدف إلى أنّ هناك تحدّيين أساسيين يواجهان القادة. التحدي الأول هو أنّه يجب 
على القادة تحليل الموقف الذي يكونون فيه ومن ثمّ تحديد أسلوب القيادة الأأسب لذلك الموقف. على سبيل 
المثال. لا يجب على القائد هدر الكثير من الوقت في إخبار موظفي خطوط الإنتاج ذوي الخبرة الذين يُنقُذون 
مهام محدّدة ومنظمة بكيفية تأدية أعمالهم, لأنََّهم يعرفون ذلك مُسبقًاء ولكن قد يحتاج قائد مجموعة استكشاف 
الآثار إلى تخصيص الكثير من الوقت في إخبار وتوجيه العاملين المبتدئين إلى كيفية التنقيب عن الآثار وكيفية 
العناية بالآثار التي يكتشفونها. 

التحدي الثاني هو أنّه يجب على القادة أن يكونوا مرنين بحيث يستخدمون أساليب قيادة مختلفة باختلاف 
موقف العمل الذي يواجهونه. ويجب عليهم تنويع السلوكيات التي يُمارسونها لكي يكونوا فقّالين؛ إذ إِنَّهُم إن لم 
يكونوا قادرين على ممارسة مجموعة كبيرة ومتنوعة من السلوكيات. فإِنّ فاعليتهم تكون محدودة.7) على سبيل 
المثال؛ لا ينبغي أن يتعامل القائد بنفس الطريقة مع جميع أفراد فريق العمل ولا ينبغي أن يمنحهم جميعًا نفس 
مقدار حرية التصرّف. إِنّ أسلوب القيادة الذي يُجدي مع الأفراد الذين لديهم رغبة كبيرة في التمتع بالاستقلالية 
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يختلف عن ذلك الذي يُناسب الأفراد الذين ليس لديهم رغبة في التمتع بالاستقلالية. فمن الألنسب استخدام 
أسلوب القيادة التشاركية مع الفئة الأولى. في حين أنّه من الأنسب استحدام أسلوب القيادة التوجيهية مع الفئة 
الثانية. إِنَّ مدى توافق أسلوب القيادة مع موقف وظروف العمل يؤنَّر على مقدار دافعية الأفراد ورضاهم وأدائهم 
(انظر الشكل التالي).82) 


سلوك القائد 
داعم 
توجيهي لم 
تشاركي 
مهتم بالإنجاز النتائج المرتبطة 
يتفاعلان مقا بالمرؤوسين 
00س الدافعية 

9 الرضا 
الآداء 


الشكل 110: نموذج المسار نحو الهدف 
ب. أبعاد سلوك القائد 
تشير نظرية المسار نحو الهدف إلى أنّ هناك أربعة أبعاد مهمة لسلوك القائد. وكلٌ واحدٍ من هذه الأبعاد 
يكون مناسبًا في خضمٌ مواقف معينة.7©) تتضمّن هذه الأبعاد الأربعة ما يلي: 

»ه القيادة الداعمة: يولي القادة الفقّالون في نمط القيادة الداعمة اهتمامًا بمنفعة أفراد المجموعة 
واحتياجاتهم الشخصية في بعض مواقف العمل. ويتّصفون بأنّهم ودودون واجتماعيون ويُراعون الآخرين 
فى مكان العمل. تعد القيادة الداعفة فقالة خاصة عنذما يغفل أفراد المجموعة على ثنفينة مهمة مملة 
أو مرهقة أو مزعجة أو شاقة أو غير ممتعة؛ إذ تُسهم القيادة الداعمة في تقليل قو الأقراد الذي عملدة 
على تنفيذ مهمة صعبة أو الأفراد ذوي التقدير المنخفض للذات. كما ويساعد هذا الصَنف من القيادة 
الداعمة على زيادة ثقة هؤلاء الأفراد بأنفسهم ورضاهم وعزيمتهم. 

ه القيادة التوجيهية: يكز القادة الفقّالون في أسلوب القيادة التوجيهيّة تركيرًا أكبر على الأهفداف 
وتوقعات الأداء في بعض مواقف العمل. ويُخبرون أفراد المجموعة بما هو مطلوب منهم., ويُقدّمون لهم 
التوجيهات. ويضعون القواعد والإجراءات لتحديد مسار العملء ويُنظُمون أنشطة أفراد المجموعة. تكون 
هناك حاجة إلى استخدام القيادة التوجيهية عندما تكون المهام المطلوبة غير واضحة؛ إذ إنّ توضيح 
الأمور الغامضة وتقديم الإرشادات اللازمة يدفع الأفراد إلى بذل المزيد من الجهود ويرفع من مستويات 
رضاهم وأدائهم الوظيفي. 

»ه القيادة التشاركية: يتشاور القادة الفقّالون في نمط القيادة الإدارية مع أعضاء المجموعة بشأن 
الأنشطة والإجراءات المرتبطة بالمهام ويأخذون آراءهم واقتراحاتهم في الحسبان عند اتخاذ القرارات. 
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تكون القيادة التشاركية فقّالة عندما تكون طريقة تنفيذ المهام غير واضحة وغير محدّدة. وتُعدٌ ذات فائدة 
كبيرة عندما يكون القادة بحاجة إلى من يُساعدهم في تحديد إجراءات العمل وعندما يمتلك الأتباع 
الخبرة اللازفة التي تُمكتهم من المساعدة في ذلك: 

ه القيادة المهتمة بالإنجاز: يضع القادة الفقّالون في أسلوب القيادة المهتمة بالإنجاز أهدافًا مليئة 
بالتحديات في بعض مواقف العمل. ويسعون إلى تحسين الأداء. وتعزيز الإتقان. وإظهار الثقة في قدرة 
أعضاء المجموعة على بلوغ معايير عالية. يستثمر القادة الذين يهتمُون بالإنجاز رغبة الأفراد في الإنجاز 
وتحقيق الذات. ويُحسنون استغلال نظرية "تحديد الأهداف" التي تنضٌ على أنّ وجود الأهداف يُحفّز 
الأفراد ويدفعهم إلى العمل. 


3 السياق متعدد الثقافات 


غابرييل بريستول (01غ81156 ا|030116) هو الرئيس التنفيذي لشركة (ع/اأنا ©2(26عنا!]أاعغ10) التي تتأف من 
مركز اتصال يُقدِّم خدمات متكاملة بأسعار معقولة. مثل: استقبال مكالمات واستفسارات الزبائن. وتقديم 
عروض بيعء وجذب الزبائن المُحتملين. وتقديم خدمات استشارية للشركات الصغيرة ومتوسطة الحجم. يشير 
غابرييل إلى أنَّ التنوع يُولّد الابتكار. وهذا الأخير يساعد الشركات على تحقيق أهدافها والتعامل مع التحديات 
الجديدة. إنّ تعدّد الثقافات أصبحت واقفًا مُعاشَا بِيَنّا في وقتنا الحاضر؛ إذ أصبحت المجتمعات وبيئات 
العمل المعاصرة أكثر تنوعًا من أي وقتٍ مضى., الأمر الذي يطرح بين أيدينا التساؤل التالي: "هل أصبح هناك 
حاجة إلى استحداث أسلوب قيادة جديد ومختلف؟" 

نقد احرمة العديد من الدراسات الهادفة المعاصرة لفهم القادة وعملية القيادة في أمريكا الشمالية وأوروبا 
الغربية. لقد كانت نظرة الغربيين للقيادة نظرة مثالية ومُبالةَ ا فيها؛ © إذ يرى الغربيون أنّ القادة يؤدُون دورًا 
رئيسيًا في تنظيم مناحي الحياة المختلفة. وأَنَّهم يُؤثّرون على أداء المجموعات والمؤسسات والدول. وأنَّهم 
عناصر أساسية في النجاح التنظيمي وتحقيق الأرباح, الأمر الذي يجعلهم يتحمّلون مسؤولية نجاح المؤسسات 
في سوق المنافسة الشديد أو فشلها وتراجعها. 

إنّ الدور المهم للقادة والنظرة الغربية للقادة الناجحين يُثير التساؤل التالي: "إلى أي مدى ينطبق الفهم 
الغربي للقادة والقيادة على الثقافات الأخرى؟"؛ أي هل يمكن تعميم نتائج الدراسات التي تناولناها. والتي كانت 
في غالبيّتها ذات نتاج غربي صريح. هل يمكن تعميمها على الثقافات الأخرى؟ 

يشير جيرت هوفستد إلى أنّ هناك اختلافات كبيرة في القيم الثقافية بين المجتمعات. وقد تطرقنا إلى 
نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية في الفصل السادس. ووضّحنا تلك الأبعاد الثقافية. والتي تضمّنت: الفردية 
والجماعية. ومسافة السلطة. وتجتّب عدم اليقين. والذكورة والأنوثة. والتوجه الزمني. نستنتج من ذلك أنّ قادة 
المجموعات المتنوعة ثقافيًا سيترتّب عليهم التعامل مع الاختلافات في المعتقدات والقيم التي توجد بين 
الأتباع عمومًاء وبينهم وبين الأتباع على وجه الخصوص. 
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يبدو أنَّ هناك إجماع على عدم وجود أسلوب قيادة فقّال يُمكن تعميمه على مستوى العالم؛ فالاختلافات 
الثقافية تؤدّي إلى زيادة أو تقليل تأثير أسلوب القيادة على أداء المجموعة وفاعليتها. لنأخذ على سبيل المثال. 
في الهند عندما يُعْوّض القائد بعض الأعمال لأتباعه فإنّ ذلك يوثّر سلبًا على رضا الموظفين. في حين يكون تأثير 
ذلك إيجابيًا في الولايات المتحدة وبولندا والمكسيك ©56) 

في الواقع. تشير الملاحظات إلى وجود تشابه واختلاف بين الثقافات المختلفة فيما يتعلّق بالآثار التي 
تترنّب على استخدام أساليب القيادة المختلفة. وتباينًا في مدى تقبّل الأتباع لمحاولات التأثير. وتنوعًا في مدى 
قرب العلاقات ورسميّتها. مع ذلك يبدو أنّ هناك اختلافات كبيرة بين الثقافات فيما يتعلّق بسلوكيات القائد 
المثاليّة والموجّهة نحو المهام والموجّهة نحو العلاقات.67 على الرغم من ذلك يعد القادة الذين يظهرون الدعم 
واللطف والاهتمام بالأتباع في سلوكياتهم قادةً فكّالِين وموفّرين في الثقافات الغربية والآسيوية على حدّ سواء. 

تشير الملاحظات أيضًا إلى أنَّ نتائج السلوكيات الديمقراطية والتشاركية والتوجيهية (بالإضافة إلى المكافآت 
والعقوبات) على الأداء. تشير إلى أنها تختلف باختلاف الثقافات. على سبيل المثال. تختلف النتائج في الولايات 
المتحدة تمامًا عن النتائج في البرازيل وكوريا ونيوزيلندا ونيجيريا. خلاصة القول هو أنّ القيادة الفقّالة تتطلّب 
دراسة الاختلافات الثقافية التي ل على العلاقة بين القائد والتابع وفهمها بدقة 58) 


1 وضح العوامل التي 00 مدى توافق القاتد مع الموقف وفقًا لنظرية فيدلر. 
2 وضّح أبعاد سلوك القائد التي تضمّنتها نظرية المسار نحو الهدف. 
3. كيف تتأ القيادة بتنوع الثقافات؟ 


4. وضّح الاختلافات بين نظرية السمات. والنظريات السلوكية. والنظريات الموقفية في تفسير القيادة. 


8 بدائل القيادة ومتبطاتها 

ما المقصود ببدائل القيادة؟ 

هناك العديد من العناصر التي يمكن أن تعوّض عن تأثيرات السلوكيات القيادية أو أن تُتبّطها (انظر الجدول 
التالي).:2© إذ يُمكن لبدائل القيادة (مأط6306:5١‏ 106 5ع ]نا أغدطناد) أن توضّح المهام والأدوار المتوفّعة فخ 
أفراد المؤسسة أو تحفّزهم على العمل أو تُشعرهم بالرضا عن الذات (الأمر الذي يؤدٌي إلى عدم ضرورة أن يسعى 


القائد بنفسه لتحقيق ذلك). 


تكمّل هذه البدائل في بعض الحالات دور القائد؛ فعلى سبيل المثال. تّساهم خصائص أفراد المجموعة في 
بعض الأحيان في تقليل الحاجة إلى وجود قائد. كما هو الحال عندما يودي الجرفي الخبير أو العامل ذو المهارات 
العالية عمله بمعايير عالية دون الحاجة إلى تعزيز أو موجّه خارجي. بالإضافة إلى ذلك. قد تستعيض خصائص 
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المهمة في بعض الأحيان عن دور القائد أو تُكمّله. كما هو الحال عندما ُسهم طبيعة العمل نفسه (مثل حل 
مشكلة مثيرة للاهتمام أو تأدية وظيفة مألوفة) في شعور الفرد بالرضا عن ذاته. قد تؤدي خصائص المؤسسة 
ذاتها في بعض الأحيان إلى تقليل الحاجة إلى وجود القائد. كما هو الحال عندما تكون قواعد العمل واضحة 
ومحدّدة للغاية بحيث يكون الموظفون مُدركين تمامًا لما يتوجّب عليهم فعله بدون الحاجة إلى توجيهات أو أوامر 
تصدر عن القائد. 


الجدول 38: بدائل ومُئبّطات السلوكيات القيادية 


القيادة الداعمة 


أ. خصائص المرؤوسين 
1. امتلاك الخبرة. والقدرة. والتدريب بديل 
2 التوجه المهني بديل بديل 
3. عدم الاهتمام بالمكافآت التي تُقدّمها المؤسسة مُئبّط مُئبّط 
ب. خصائص المهمة 
1. المهمة منظمة وروتينية وواضحة بديل 
2 النتائج المترتبة على المهمة بديل 
3. طبيعة المهمة مُرضية بديل 
ج. خصائص المؤسسة 

هه ترابط مجموعة العمل بديل بديل 
2 ضعف السلطة (ضعف تحكُّم القائد بالمكافآت التي تقدّمها , 
المؤسسة) 
3. الرسميّة (وضوح الخطط والأهداف والمسؤوليات) بديل 


وجامدة) 
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5. بُعد القائد عن المرؤوسين ومحدودية التواصل بينهم مُئبّط 


مقتبس من "01030123610565 مأ مأطداء30ع1". تأليف: غاري يوكل. 


في المقابلء. فإنّ مُنبّطات القيادة (مأط5)ء30ه1 04 13112©15]ناء/ا) تكون ذات نتائج عكسيّة وسلبيّة؛ فهي 
تُعيق تصرّف القائد وتأثيره على الأتباع بالطريقة التي يُريدونها. على سبيل المثال. يمنع خط التجميع المحوسب 
القائد من تحديد مُخطّط سير العمل. كما أنّ العقد النقابي الذي ينض على دفع الأجور بناءً على الأقدمية يمنع 
القائة عق ضرف الأجورداء على جدازة الموظفين: 
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لكن قد تكون المُئبّطات مفيدة في بعض الأحيان؛ فعلى سبيل المثال. من فوائد العقود النقابية توضيح 
الإجراءات التأديبية وتحديد مسؤوليات الإدارة وطاقم العاملين. يجب على القادة الإلمام بالمثبّطات الموجودة 
وتأثيراتها لكي يستطيعوا التخلّص من مساوئها أو الاستفادة من المزايا المُصاحبة لها (مثل وضوح المسؤوليات 
التي ينض عليها العقد النقابي على سبيل المثال). على سبيل المثالء إذا كان نظام الاتصال في المؤسسة 
ضعيفًا ويحدٌ من فعاليّة القائد. فقد يحاول القائد إزالة هذا المُئبّط عن طريق تطوير (أو إقناع المؤسسة بتطوير) 
نظام أكثر فاعلية. 


يختلف الموظفون اختلافًا كبيرًا من حيث مركزيّة انتباههم أثناء العمل. ويؤذّر ذلك على فاعلية القيادة. تشير 
مركزية انتباة الموظف إلى توحّهة الإذراكي أثناء العمل؛ فهو يعكسن الأشياء أو الأحداث المتفوعة الثي يُفكرفيها 
الفرد أثناء وجوده في مكان العمل وما درجة تفكيره فيها. إذ يُفكّر بعضهم كثيرًا في وظيفته أو في زملاء العمل أو 
في القائد أو في عوامل خارجيّة ليس لها علاقة بالعمل. بينما يغرق البعض الآخر في أحلام اليقظة.” تجدر 
الإشارة إلى أنّ لمركزيّة انتباه الموظف خصائص "سمة" وخصائص '"حالة". على سبيل المثال. تختلف مركزيّة 
انتباه الموظف اختلاقًا كبيرًا من دقيقة لأخرى (من خصائص "الحالة"). في حين أن هناك ثبات نسبي في تنوّع 
بعض الأمور التي يُفكّر فيها الموظفون أثناء العمل (من خصائص "السمة"). 


تشير الدراسات إلى أنَّه كلّما زاد تركيز الآتباع على العوامل التي ليس لها علاقة بالعمل. قلَّت استجابتهم 
لتأثير القائد وسلوكه. وهذا يعني أنّ شدة التركيز على أمور حياتية غير مرتبطة بالعمل (مثل قضاء الوقت مع 
العائلة والأصدقاء) من شأنه أن يُتبِّط من تأثير القائد على دافعية الأتباع أو مواقفهم أو سلوكياتهم. لوحظ أيضًا أنّ 
شدة تركيز الأتباع على القائد -سواء كان إيجابّيا أم سلبيًا- يُعزّز من تأثير القائد على الأتباع.5) 


القيادة الإدارية 


أنت الآن القائد! نصائح مهمة للمديرين الجدد 


القيادة والإدارة مفهومان مختلفان جدًا. وكونك مديرًا لا يعني فقط أن تحصل على السلطة أو تصبح مسؤولًا 
عن زملائك السابقين أو أنك ستبداً بفرض أوامرك وإطلاقها هنا وهناك. لا شك أنّ تولي هذا المنصب يمنحك 
قدرة التأثير على مُخرجات الشركة ونتائجها والتحكّم في تصرّفات وسلوكيّات موظفيهاء ولكنّه أيضًا يمنحك القدرة 
على رسم معالم النمو المهني والشخصي للمرؤوسين أيضًاء 

يُشير ستيف كيتنغ -أحد كبار المديرين في شركة تورو- إلى أنّه ينبغي على المرء ألا يظنٌ بأنّ تعيينه مديرًا 
سيجعله قائدًا تلقائًا؛ فالحقيقة هي أنّ من يُصبح المدير تّتاح له فُرصة القيادة وقد لا يُصبح قائدًا بالضرورة. إنّ 
الشركات بحاجة إلى مديرين من أجل توجيه وإدارة العمليات التي تحدث فيهاء ولكنّ الموظفين (العنصر البشري) 
بحاجة إلى قائد. يرى كيتنغ أنّ القادة بحاجة إلى امتلاك عقلية تهتم بالأفراد. وأنّ مهمة القائد هي مساعدة أفراد 
المؤسسة على النجاح. ويقول: "إذا كنت لا تهتم بالناس. فلا يمكنك قيادتهم". 
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إنَّ من المهم وجود قواعد أساسية يلتزم بها الشخص الذي حصل على ترقية وأصبح مديرًا على أقرانه. إذ يُشير 
كيتنغ إلى أنّ الترقية لا تعني انتهاء علاقات الصداقة مع الزملاء. على الرغم من أنها تغيّر طبيعتها بعض الشيء. إذا 
حصل أحد زملائك على ترقية. فإنّ عليك التفكير مليًا وتأمّل المدير الجديد بدلا من التذمّر والحسد؛ فكّر مليًّا في 
الأسباب التي أذَّت إلى ترقيته والمهارات أو الخصائص التي حالت دون أن تكون أنت الشخص الأنسب للحصول 
على تلك الترقية. 

تنصح كارول ووكر -رئيسة شركة ١630(‏ 10 0ع31م2:6) المتخصّصة في تقديم الاستشارات الإدارية- 
المديرين الجدد بتطوير فلسفة قياديّة خاضة في العمل. وتحثّهم على وضع فلسفة أساسية تمدُهم بالإرشادات 
اللازمة لتأدية مهام القيادة اليومية وتُساعدهم على تطوير قدرات مرؤوسيهم, وإرشادهم كيف يصبحوا قادةً 
خدومين ومتعاونين... والأهم إنسانيين. يجب أن يُركّز المديرون على تطوير الموظفين ونجاحهم. وأن يُدركوا أن 
الموظفين لا يعملون لصالحهم؛ بل لصالح المؤسسة ولخدمة أنفسهم. إِنّ مهمة المديرين هي تنسيق علاقات 
العمل. وعليهم أن يدركوا أنهم ليسوا محورها. يجب ألا نُسند الأعمال إلى الأفراد بطريقة عشوائية؛ بل يجب مراعاة 
مهارات الموظف ومستوى تطورهم وخبراتهم, وتؤكّد ووكر على ذلك بقولها: "الموظف الذي يفهم لماذا ظُلِب منه 
تأدية مهمة معيّنة غالبًا ما يَعدُها مهمته الخاصة". يجب أن يُركّز جدول أعمال القائد على إنجاح الموظفين. وليس 
على تألّقه الشخصي؛ إذ تزداد استجابة الموظفين عندما يشعرون أنّ قائدهم لا يعمل من أجل نجاحه الخاص؛ بل 
من أجل نجاح الموظفين. 

لقد بّنت دراسة استقصائية أجرتها شركة (105610100!ا) أنّ هناك عنصرًا مهمًا يتجاهله معظم المديرين 
الجدد وحتى العديد من المديرين المتمرسين القدامى, ألا وهو: سؤال الآخرين عن آرائهم بهم؛ فجميع الأفراد بحاجة 
للتطؤّر والتحشّن. ومن ضمنهم المديرين. تفرض الإدارة التقليدية نظام تقييم من أعلى إلى أسفل؛ أي أنَّ المديرين 
يُقيُّمون مرؤوسيهم (الأقل منهم منصبًا). ولكن اكتشفت العديد من الشركات أنَّ من المفيد تغيير مجرى الأمور 
من خلال طرح المديرين السؤال التالي على الموظفين: "كيف يمكنني أن أكون مديرًا أفضل؟" لا شك أن التقييم 
من أسفل لأعلى لن يؤتي ثماره إلا إذا شعر الموظفون بأنّ آراءهم مسموعة فعلًا. لذلك يتوجّب على المديرين إقامة 
علاقة جيّدة مع الموظفين لكي يتجتبوا التعرّض لآراء سلبية أثناء تقييمهم من قبل موظفيهم. إِنَّ الاستماع إلى 
انتقادات المرؤوسين يبني الثقة ويساعد المديرعلى التأكّد من أنَّ أسلوبه في القيادة يدفع الموظفين نحو النجاح. 
بالإضافة إلى ذلك. فإِنّ هذا السؤال البسيط. الذي يظهر من خلاله اهتمام المدير بالموظفين واحترامه لهم. هذا 
السؤال يُعدٌ بمثابة مصدر إلهام لأولئك الموظفين. وممًّا لا شك فيه هو أنّ الإلهام جانب مهم من جوانب 
عملية القيادة. 


يُمكن تلخيص مهام القائد الأساسية في: توجيه الموظفين أثناء تأديتهم لأعمالهم اليومية وبناء ثقافة عمل 
إيجابية ومساعدة الموظفين على تطوير مهاراتهم. بالإضافة إلى السعي المستمر لتحسين نفسه وفريق العمل 
الخاص به من خلال تبادل الآراء والتقييمات والحرص على وضع الموظف المناسب في المكان المناسب. 
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| ئَلة لا ناة 5 6: 
ل هناهمى ألهم الخصاتصن العى ينبفي قوفرها في اللقاتذ مين وجوباة فظلرزك؟ وما هي لهم الخصبائدن التي يتبفي 
توفّرها في المدير؟ هل قائمتا الخصائص محتلفتان؟ لماذا؟ 
2 كيف بإمكان القائد الاستفادة من التقييمات والآراء التي يحصل عليها في وضع نموذج لعملية 
تطوير الموظفين؟ 


آ. وضّح المقصود ببدائل القيادة. واذكر بعض الأمثلة عليها. 


9 القيادة التبادلية والتحويلية والكاريزمية 
ما هي خصائص القيادة التبادلية والتحويلية والكاريزمية؟ 


إنَّ العديد من المؤسسات التي تحتاج إلى إدارة حالة الفوضى التي تعاني منهاء أو إحداث تغيير في ثقافتها, 
أو تمكين أفرادها وتطوير قدراتهم. أو إعادة هيكلتها. العديد من هذه المؤسسات قد سعت ولا زالت تسعى إلى 
معرفة كيفية تعيين القائد المناسب لتصحيح كلّ تلك الجوانب. لقد أصبح الكثيرون يرون بأنّ القيادة التبادلية 
والتحويلية والكاريزمية هي الأساليب القيادية الأنسب لإخراج المؤسسات من حالة الفوضى ودفعها نحو الأمام. 


1 القيادة التبادلية والقيادة التحويلية 

يُوصف القائد الذي يُؤْيّد الفكرة القائلة "إذا كانت الأمور تسير على ما يرام فلا تحاول تغييرها" بأنّه قائدٌ 
تبادلي ١63062(‏ أقصهنأغأع3كصطة). رك هذا القائد كثيرًا على المهام وعلى تقديم التوجيهات والحوافز التي من 
شأنها أن تحثٌ الأتباع على تأدية العمل المطلوب.952) 

تحدث التفاعلات بين القائد والتابع في هذا النوع من القيادة في سياق علاقة اعتماد متبادل بينهماء الأمر 
الذي يؤدّي إلى زيادة وتمكين الترابط بين الأفراد؛* إذ يدفع القائد التبادلي أفراد المجموعة نحو إنجاز المهمة من 
خلال تحديد هيكل العمل وتقديم الحوافز مقابل تأدية أفراد المجموعة السلوكيات والمهام المنوطة بهم. في 
المقابل. يُغبّر القائد التحويلي ١63061(‏ |2365101736103]) الأمور ويُعدّلها على نحو كبير! بخلاف القائد 
التبادلي. فإِنّ القائد التحويلي لا يعمل على إحداث التغييرات من خلال تقديم الحوافز؛ بل يعمل على إلهام 
الآخرين لتنفيذ أعمالهم من خلال تعزيز قيمهم الشخصية وشغفهم وإيمانهم والتزامهم بعملهم وبرؤية المؤسسة 
ورسالتها. 04 
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يدفع القائد التحويلي الأفراد إلى اتباعه من خلال جاذبيته وقدرته الكبيرة على التأثير فيهم. واهتمامه بأتباعه 
وتركيزه على تطويرهم. واستثارة تفكيرهم عن طريق التشكيك في الافتراضات وتحدي الوضع الراهن. بالإضافة 
إلى تحفيزهم وإلهامهم عن طريق صياغة رؤية جذابة وتوضيحها لهم. 

يُطلق على القائد التحويلي أيضًا اسم القائد ذو الرؤية. فهو يؤنَّر على الآخرين من خلال انجذابهم عاطفيًا أو 
فكريًا إلى أحلامه وتأمّلاته ورؤيته المستقبلية. تربط الرؤية الوضع المستقبلي بالوضع الحالي, وتُشجّع على 
الالتزام. وتُعطي معنئ وقيمة للإجراءات المتبعة. وتُشكّل معيارًا دقيقًا لتقييم الأداء. 5" وتدلٌ الملاحظات على 
وجود ارتباط إيجابي بين الرؤية. وتوجّهات الأتباع وسلوكياتهم ومستويات أدائهم.9' لقد أشار وارن بينيس 
(860015 داع1//3) إلى أنّ مدى فعالية الرؤية يعتمد على قدرة القائد على إيصالها للآخرين بطريقة تُشعرهم بأنّ 
تلك الرؤية هي رؤيتهم الخاصة.9) 

يُعدُ القادة التحويليون متفاعلين جيّدين. ويتميّزون بالقبول الاجتماعي والانفتاح على الخبرات,9© وهم 
يبتّون النشاط في نفوس الآخرين ويزيدون وعيهم بأهمية تحقيق النتيجة المنشودة.*") ويح ونهم على أن يكون 
اهتمامهم بمصلحة المجموعة أكبر من اهتمامهم بمصالحهم الشخصية, بالإضافة إلى أنهم يُلهمونهم ويُحفّزونهم 
على الإدارة الذاتية (أي على أن يقودوا أنفسهم)."' ويُشجّعون الأفراد أيضًا على التركيز على الاحتياجات 
الانسانية الأسمى (تقدير الذات وتحقيق الذات). ليس بإمكان المديرين الاعتماد فقط على الهيكل التنظيمي 
للمؤسسة في تسيير أنشطتها وعملياتها عندما تكون هذه المؤسسات في صدد مواجهة بيئة عمل غير مستقرة 
ومنافسة شديدة ومنتجات قصيرة الأجل وضرورة مواكبة سرعة العصر؛ ولكن بإمكان القادة التحويليين في هذه 
المواقف أن يعملوا على تحفيز الأتباع على التفاعل والإبداع: وعلى الإيمان بقيم وأهداف المؤسسة والتقدّم 
للأمام بهمّة عالية! 


ترتبط القيادة التحويلية ارتباطًا إيجابيًا برضا الأتباع وأدائهم وسلوكيات المواطنة التنظيمية لديهم. وتحدّث 
هذه التأثيرات الإيجابية لأنَّ سلوكيات القائد التحويلي تغرس الشعور بالثقة والإحساس بالعدالة في نفوس 
الأتباع. الأمر الذي يوثّر إيجابيًا على رضا الأنباع ومستويات أدائهم.7© لقد أشار الباحثون راجانانديني بيلاي 
(31اع8.5) وتشيستر شريسهايم (ماأعطوغ1اء6.5) وإريك ويليامز (3805|!|اثلالا .8) إلى أنّ تصوّرات الأتباع 
بخصوص العدالة [والثقة] تتحسّن عندما يدركون أنّ بإمكانهم التأثير على نتائج القرارات التي تهمهم وأنّ علاقتهم 
بالقائد قائمة على المشاركة والعدل :122) 


2 القيادة الكاريزمية 


تنبع فعاليّة العديد من القادة من الكاريزما التي يتمتّعون بها. وهي جاذبية شخصية أخَاذة تبعث الموظفين 
على الولاء والحماس. ويستطيع القائد الكاريزمي التأثير على الآخرين تأثيرًا كبيرًا في الأحداث الكبرى عبر 
شخضتعه الجذابة. إنّ من الصفب التمييز بين القائد الكاريزمي والقاقة التحويلن: فالقائد التخويلي قد يحقق 
النتائج المنشودة من خلال جاذبيته الشخصية. وفي مثل هذه الحالة يُعدٌّ هذان النوعان من القادة وجهين لعملة 


واحدة. ولكن يجدر الانتباه إلى أنّه ليس جميع القادة التحويليين لديهم جاذبية شخصية. 
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أثبت عالم الاجتماع ماكس فيبر أنّ هناك اهتمامًا متزايدًا بالقيادة الكاريزمية خلال العقدين الماضيين. 
ووصف القادة الكاريزميين بأنَّهم الأفراد الذين يمتلكون سلطة شرعية تنشأ عن مكانتهم الاستثنائيّة أو بطولتهم أو 
شخصيّتهم التي يُحتذى بها.2"' يستطيع القادة الكاريزميون "بمفردهم" التأثير على مسار العمل وإحداث 
التغييرات حتى في المؤسسات الكبيرة جدًا؛ إذ إن شخصيتهم تكون مؤثَّرة جدًا ولها وقعٌ كبير في جميع 
المستويات الإداريّة بالمؤسسة. كما أنَّ علاقتهم مع أتباعهم تكون قوية للغاية. 

تنطوي القيادة الكاريزمية على تفاعل معفّد بين سمات القائد واحتياجات الأتباع وقيمهم ومعتقداتهم 
وتصؤراتهم وثقافتهم.9"" وتتميز العلاقات بين القائد الكاريزمي وأتباعه بالقبول المطلق من قبل الأتباع للقائد. 
بالإضافة إلى الثقة في معتقدات القائد والتعلّق به وطاعته بإرادتهم والاحتذاء به والانصهار في بوتقة طموحاته 
ورؤيته والإيمان برسالته وتوجيه مهاراتهم وجهودهم نحو تحقيق هذه الرسالة.”"" يمكن أن يُساهم القائد 
الكاريزمي في تحسين أحوال الأفراد مثلما حدث عندما استطاع (لي إياكوكا) الحفاظ على آلاف الوظائف من 
خلال النهوض بشركة (كرايسلر) العملاقة وإنقاذها من الفشلء. ويمكن أن يكون أثر القائد الكاريزمي كارثيًا مثلما 
حدث في مدينة (واكو) في ولاية تكساس الأمريكية عندما أذّت قيادة (ديفيد كوريش) للعشرات من الرجال 
والنساء والأطفال إلى موتهم بالنيران. 


الشكل 111: ترافيس كالانيك الرئيس التنفيذي لشركة أوبر 


يظهر في الصورة ترافيس كالانيك الرئيس التنفيذي لشركة أوبر الذي نجح في زيادة قيمة الشركة إلى أكثر 
من 60 مليار دولار. وقد اضطر إلى الاستقالة بعد أخذه لإجازة واستقالة العديد من المسؤولين التنفيذيين 
الرئيسيين بسبب الادعاءات التي تقول بأنّ بيئة عمل شركة أوبر عدائية وغير أخلاقية. 

غالبًا ما تكون مستويات أداء أتباع القادة الكاريزميين أعلى. ورضاهم عن أعمالهم أكبر. والنزاع على الأدوار 
قبما بينقم أقل مقارنة بأنباغ الفاذة التفريت :0001 لكو ما شن خضائصن هؤاه الأشيخاض النذين بمقديم ففارقية 
مثل هذا التأثير القوي على أتباعهم؟ إِنَّ القادة الكاريزميين يمتلكون رغبة كبيرةً في السلطة وغالبًا ما يعتمدون 
اعتمادًا كبيرًا على استخدام القوة المرجعية للتأثير على الآخرين.7"" كما أنّهم يتمتّعون بثقة كبيرة بالنفس 
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ويوقنون بصحة معتقداتهم ومُثلهم العليا. إنّ امتلاك القائد الكاريزمي لهذه الثقة بالنفس وقوة اليقين يدفع 
الناس إلى الثقة في آرائه والالتزام التام برسالته وتوجيهاته.99') وتكون نتيجة ذلك كلّه هي تشكّل علاقة قوية بين 
القائد والأتباع. ترتكز في الأساس على شخصية القائد. 


على الرغم من وجود العديد من القادة الكاريزميين الفعٌالين, إلا أنَّ أكثرهم نجاحًا يجمعون بين ميّزاتهم 
الكاريزمية التي يتمتّعون بها والسلوكيات القيادية الفقّالة التي يتبعها غيرهم من القادة الفقّالين. أنَا الذين 
يقتصرون على قدراتهم الكاريزمية ولا يعملون على اكتساب مهارات قيادية أخرى. فإِنَّهم يجذبون الأتباع ولكنّهم 
لا يُحقّقون الأهداف التنظيمية والمؤسساتيّة بأكبر قدر ممكن من الفعالية؛ ويُمكن أن يكون هؤلاء القادة عمالقة 
في عالم الأعمال (على الأقل لفترة من الزمن). ويمكن أن يكون لديهم الكثير من الأتباع, ولكتّهم قد لا يُقدّمون 
توجيهات بنّاءة لأولئك الأتباع. 


الأخلاقيات فى الحياة العملية 


شركة أوبر بحاجة إلى قائد أخلاقي 


لا يزال الجدل حول شركة (أوبر) ملازمًا لها منذ بداية تأسيسها في عام 2009 عندما كانت تُقدّم خدمة 
السيارات الفاخرة لمدينة (سان فرانسيسكو) في الولايات المتحدة الأمريكية. وتدور العديد من الشكاوى حول 
الإجراءات التي اتخذها مؤْسّس الشركة ورئيسها التنفيذي السابق (ترافيس كالانيك). ولكن في الواقع امتدت آثار 
ذلك إلى مختلف جوانب الشركة وأعمالها. 

كانت الخدمة التي قدّمتها الشركة في عام 2009 تُدعى ©اع0618|3لا). وهي عبارة عن خدمة قيادة رفيعة 
المستوى. يبلغ ثمنها أكثر من ثمن ركوب سيارة أجرة. ولكنّه أقل من ثمن استئجار سائق خاص لليلة. أمّا خدمة 
(0617لا). وهي خدمة سيارات الأجرة التي تتبادر إلى ذهن معظم الناس في الزمن الحالي عندما يقولون كلمة 
"أوبر". فقد أطلقتها الشركة في عام 2012. تعاقد مقدّمو خدمة (/©0لا) مع عدد من السائقين الخاصين الذين 
أتاحوا لطالبي الخدمة ركوب سياراتهم الخاصة من أجل توصيلهم إلى الوجهة التي يُريدونها. يستطيع الزبون 
استخدام تطبيق "أوبر" للهواتف الذكية لطلب الخدمة. وسيذهب إليه أقرب سائق حاص أطلقيت هذه الخدمة في 
البداية في مدينة (سان فرانسيسكو) الأمريكيّة. ولكنّها سرعان ما انتتشرت في سائر الولايات الأمريكيّة. وأصبحت 
شركة (أوبر) تَقدّم خدمتها في 633 مدينة بحلول عام 2017. وقد أشاد الكثير من الناس بهذه الخدمة ووص فوها 
بأنّها مبتكرة وثُلبّي احتياجات السوق الذي يُعاني من ارتفاع ثمن خدمات سيارات الأجرة. ومن عدم موثوقيتها في 
بعض الأحيان. لكن بطبيعة الحال لم تسلم شركة (أوبر) من الانتقادات. سواء من داخل الشركة أم خارجها. 

عندما ازداد انتشار خدمة (“/06لا). احتج بعض السائقين المتعاقدين مع خدمة (اع06/8|3لا) في عام 
3 في مقر الشركة واشتكوا من قلة الامتيازات والأجور التي تُقدّمها الشركة لهم. وادّعوا أنَّ خدمة (567لا) 
التي أطلقت حديثًا تنافسهم وتقلّل من مبيعاتهم وتقوّض أمنهم الوظيفي. لقد زجر (كالانيك) هذه الاحتجاجات. 
ووصف الشكاوى وتراجع العمل في (1ع06/813لا) بأنه ناتجة عن قلة حيلتهم؛ إذ إنَّ معظم المحتجين كانوا قد 
فُصِلوا من عملهم في وقت سابق بسبب سوء وضعف الخدمة التي يُقدّمونها. نشأ أيضًا جدل حول تعامل شركة 
(أوبر) مع سائقين يعملون بنظام العقود بدلًا من توظيف سائقين بدوام كامل. وقد اشتكى السائقون المُتعافَدٍ 
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معهم من قلة الامتيازات والأجور. بالإضافة إلى ذلك. اشتكت الشركات المنافسة لأوبر. وخاصة التي تُقدِّم خدمات 
سيارات الأجرة من معاناتها من التنافس غير العادل مع شركة أوبر؛ إذ لم يكن على شركة (أوبر) الالتزام بنفس 
عملية الفحص ونفس التكاليف التي كانت ثُلرَّم بها الشركات ذات سيارات الأجرة الصفراء التقليدية. وقد أقبّت 
بعض البلديات بذلك وأشارت إلى أنَّ عدم كفاءة عملية فحص السائقين في شركة (أوبر) يُعرّض الركاب للخطر. 

شرعان ما ذاع صيت شركة (أوبر) بأنّها شركة تُمارس التنمّر وأنَّ رئيسها التنفيذي (كالانيك) قائد غير أخلاقي, 
واتّهمت الشركة أيضًا بالتسثّر على حالات الاعتداء الجنسي. بالإضافة إلى ذلك. تعرّضت شركة (أوبر) لانتقادات 
بسبب ممارسات وأسلوب التوظيف التي تنتهجه؛ إذ انُهمت برشوة السائقين الذين يعملون لدى الشركات 
المنافسة من أجل تشجيعهم على الانتقال للعمل لصالح شركة (أوبر). وتبيّن أنَّ الشركة تُرسل طلبات ركوب كاذبة 
للسائقين الذين يعملون في الشركات المنافسة ثم تُلغي الطلب. وكان يترنّب على ذلك إضاعة وقت أولئك 
السائقين وزيادة صعوبة حصول الزبائن على خدمة الركوب من الشركات المنافسة. 

لقد تحدّئت سوزان فاولر -التي عملت سابقًا مهندسة موثوقية الموقع في شركة أوبر- علنًا عن حالات 
التحرش الجنسي التي تحصل داخل الشركة. ووصف موظفون سابقون ثقافة شركة (أوبر) بأنَّها ثقافة الغابة. حيث 
البقاء للأقوى. وذكر أحد الموظفين أن قيادة الشركة تُشجّع على تطوير خدمات وأساليب غير أخلاقيّة وغير قانونيّة 
فالغل على الشركات المناوسة فب السوف نشية زفاولن تجرية لشفل ب الشركة ور ب "مسرل المروش". 
ويعدٌ بعض الموظفين السابقين أنَّ عملهم فيها بمثابة نقطة سوداء في سيرتهم الذاتية. 

يُمكن القول أنّ الشمعة التي حصلت عليها شركة (أوبر) كانت سيئة أكثر من كونها جيّدة بسبب فظاظة 
قيادتها إلى جانب كوارث العلاقات العامة التي سبّبتها. تصدّر (كالانيك) عناوين الصحف في شهر يونيو من العام 
7 . وقرّر التنحي عن منصب الرئيس التنفيذي للشركة على إثر الفضائح المنسوبة إليه. 
1. اتخذت شركة (0101017 ١‏ 05 11305001) في صيف عام 2017 إجراءات لإلغاء التصريح الذي حصلت عليه 
شركة (أوبر) للعمل في لندن. كيف أُثّرتَ السمعة السيئة لشركة (أوبر) على آراء شركة (0060ها 6ه 016 م5هقم7) 
من وجهة نظرك؟ 
2. ما هي الخطوات التي يتوجّب على الرئيس التنفيذي الجديد لشركة أوبر (دارا خسروشاهي) اتخاذها لإصلاح 


سمعة الشركة؟ 


3. على الرغم من نجاح شركة (أوبر) البارز في إطلاق خدماتها في أسواق متعددة. إلا أنّها تُواصل تسجيل خسائر 
فصليّة بالملايين. وما زال المُساهمون يقدّمون الدعم المالي لها. كيف 0 هذا على الثقافة العامة لشركة أوبر؟ 


اختبار مدى الفهم 


ال ل ل الا ال لقا لتر ريك 
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0 المعتطلبات القيادية فى القرن الحادى والعشرين 
كيف تؤثر مناهج وأساليب القيادة المختلفة على متطلبات عصرنا الحالي؟ 


تلفت العناوين التي يتكرّر ذكرها في مجلات الأعمال الشهيرة. مثل مجلة (فورتشن) ومجلة (بيزنس ويك) 
انتباهنا إلى مجموعة من التوحّهات المهمة الموجودة في عالم الأعمال. سيّما أن المؤسسات في وقتنا الحاضر 
أصبحت تخضع لعملية إعادة هيكلة بصورة مُتزايدة. ويزداد ميل الشركات إلى استخدام الهيكل الشبكي 
والهيكل الافتراضي والهيكل القطاعي في أنظمة عملها. يتناقش الناس في العصر الحالي بشأن 
المؤأسسات متعددة الجنسيات والشركات التي بلا حدود والمؤسسات ما بعد التسلسل الهرمي 
( 0203012310 أنعأطء قمع 1ط-]05م): ومن المحتمل جدًَا أن تصبح المؤسسات التي سنعمل فيها ونتنافس 
معها في المستقبل القريب مُختلفة تمامًا عن المؤسسات التي نعرفها حاليًا. 

لن تكون العملية الانتقالية سهلة؛ فغالبًا ما يولّد الغموض وجهل الإنسان بالنتائج المستقبلية مقاومةً لما هو 
جديد. ويحكمنا أيضًا التفكير الخطي والعقلاني الذي يقودنا إلى الاعتقاد بأنّنا يُمكننا التقدّم ومسايرة التطوّرات 
من خلال إجراء بعضن التفييزات التدريجية على أفكارنا وأفعالنا الحالية. إنّ التماذج الحالية هي القن تُشكّل 
تصن راتنا وتوكة كفقيرنا كما أذ التكلى عن هذة الساذج الى خفيتها جتذا فى الماضح لا يحدض بصهولة, 


من الملاحّظ أنّ الفقد الماضى تمكز بالتغثرات السريعة والمناقسة الشديدة وفورة التقنيات الحديقة: إلى 


جانب الفوضى والاضطراب وارتفاع مستوى الغموض فيما يتعلّق بظروف بيئة العمل. عند إلقاء نظرة سريعة لما 


البروفيسور (جاي كونغر) من جامعة (مكفغيل) الكندية إلى "أنَّ القيادة تُصبح مهمة للغاية عندما يكون هناك 
حاجة إلى إحداث تغثّرات كبيرة؛ إذ يقدّم لنا القادة الثقة والتوجيهات التي نحتاجها عندما نحاول المضي قدمًا 
خلال فوضى التغيير الجذري لأنظمة المؤسسة وهيكلها. إِنَّ حجم التعيّر الهائل والمُتسارع الذي يحدث في 
عصرنا الحالي لن يتطلّب المزيد من القيادة فحسب؛ بل أساليبًا قياديّة جديدة" (19) 


يُشير (كونفر) أيضًا إلى أنّ هناك عاملين رئيسيين يحدّدان مستويات الموهبة والنبوغ الذي ينبغي توقرها 
في الجيل القادم من القادة.العامل الأول هو ظروف بيئة العمل الخارجية. إذ إنّ المنافسة العالمية تونّد الحاجة 
إلى وجود قادة من نوع خاص. العامل الثاني هو التنؤٌع المتزايد في بيئات العمل الداخلية؛ إذ سيُّؤدّي التنوع إلى 
حدوث تغييرات كبيرة في العلاقة بين كلّ من أفراد المؤسسة وطبيعة العمل والمؤسسة نفسها. وسشيصاحب 
هذه التغييرات العديد من التحديات والصعوبات والإيجابيات أيضًا. 


كيف سيكون قادة الغد؟ يُشير البروفيسور (كونغر) إلى أنه يتوجّب على القادة الفقّالين في القرن الحادي 
والعشرين أن يكونوا مسؤولين عن أمور كثيرة.'') إذ يجب عليهم أن يكونوا: 


1. منتهزين للفرص المتاحة وذوي تفكير استراتيجي؛ فالقادة ذوو الرؤية الجيّدة والبعيدة يستطيعون 
اقتناص الفرص الاستراتيجية قبل أن يقتنصها المنافسون. 
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2 مدركيق لما بحدث على مسعوى الغالم إذ إن 9880ون المؤسسات الجالية تواجه فقافقسة خارجية 
كبيرة:لذلك هن المهم خذًا مغرفة الأمور الفرنبظة بالأسواق الخارجية والاقتضاد العالمن والسياسية: 


في “قادزيى على إذارة المؤفيساف ذات اللامركرية العالية: إذ ضوف يعزايه الاتعاه سكف له قحو المؤ مسا 
التي تسمح بمشاركة الموظفين على نطاق واسع بالتزامن مع تزايد حاجة المؤسسات إلى السرعة 
والمرونة والمعرفة. 

4. مراعين للتنوع؛ إذ لن تقتصر الوظائف على لون أو عرق أو جنس معين. وستزداد نسبة الموظفين من 
النساء والأقليات والمهاجرين الذين يحملون مجموعة مختلفة ومتنوعة من الاحتياجات 
والاهتمامات والثقافات. 


5. متواصلين فقّالين ومؤهلين للتعامل مع الثقافات المختلفة؛ إذ تحتاج القوى العاملة شديدة التنوع إلى 
قائدٍ واع ومراع للتطلعات والاحتياجات الثقافية المتنوعة. 


6. بناة لمجتمع منظّم؛ ستكون بيئات العمل والمؤسسات بمثابة مصدر رئيسي لتلبية احتياجات المجتمع. 
وسيّساهم القادة في بناء هذا المجتمع بطريقة تشعر أعضاء المؤسسة بالانتماء للمؤسسة ورسالتها. 


أخيرّاء من الجدير بالذكر أنّ دراسة عملية القيادة ومحاولة فهمها ووضع النظريات التي تبيّنها عمليّة مُستمرّة 
مع تواصل الدراسات والأبحاث التي تنظّر في مفهوم القيادة وتضع النظريات الجديدة. على الرغم من أنَّ نظرية 
السمات والنظريات السلوكية والموقفية التي تفسّر القيادة تزوّدنا بكمية كبيرة من المعلومات عنها. إِلّا أن 
الصورة الكبيرة لم تكتمل بعد. لقد ظهرت عدة نظريات حديثة في القيادة خلال الخمس عشرة سنة الماضية. 
ومن ضمن هذه النظريات: نظرية التبادل بين القائد والعضوء ونظرية القيادة الضمنية. ونظرية القيادة الكاريزمية 
الجديدة (ن01ع5 غ315003616اع060): ونظرية القيادة القائمة على القيم. والقيادة الرؤيوية (أو المُتبضرة):117) 
والتي ستقدّم كل واحدة منها بمرور الوقت معلومات جديدة حول القادة وعملية القيادة. 


سيواجه القاذة فئ القرن الحادى والعشريق تحززاف كبيرة والكقيرمن فوضن تظويز الذاف وتحقيق الذات: 
وستكون التحديات والمكافآت التي تنتظر القادة الفقّالين مدهشة! 


أ ها هو هور االقيادة في اللقررن الجادى والعشروة 6 
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71 العصطلحات الرئيسية 
الكاريزما: جاذبية شخصية أحَّاذة تبعث على الولاء والحماس وتربط الأتباع بالقائد. 


التي يُحتذى بها. 


سلوكيات الاهتمام بفريق العمل: هي سلوكيات القائد الموجّهة نحو العلاقات. وتتضمّن هذه السلوكيات 
أن يكوخ القائد داعقا وؤدودًا ومراعكا لمصالح الآخرين ومتواصةة فقالا معهم: 


النظرية الموقفية لفيدلر: هي نظرية طوّرها العالم فريد فيدلر وتشير إلى أنّ فعالية استخدام أساليب 
القيادة المختلفة تعتمد على مدى توافق القائد مع الموقف. 

القائد المُعيّن: هو الشخص الذي تضعه جهات مسؤولة من خارج المجموعة في المنصب القيادي. 

القائد المنبثق: هو الشخص الذي يُصبح قائدًا بمقتضى العمليات التي تجري بين أفراد المجموعة أثناء 

القائد الرسمي: ه و الشخص الذي يدرك الأفراد الذين لا ينتمون إلى مجموعته بأنّه القائد 


المسؤول عن مجموعته. 


نظرية الرجل العظيم في القيادة: تنضٌ على أنَّ بعض الناس يُولّدون وهم يحملون سمات تُمكتّهم من أن 
يصبحوا قادة عظماء. 


القائد غير الرسمي: هو الشخص الذي يعترف به أعضاء مجموعته قائدًا لهم. 


سلوكيات تحديد هيكل العمل: هي سلوكيات القائد الموجَّهة نحو المهام وتتضمّن تحقيق الأهداف 
والتتظيم وخدولة الأعمال ول المشعلدت والحفاظ على أسعمرا سير العمل, 


القيادة: علاقة تأثير اجتماعي بين شخصين أو أكثر تجمعهم مجموعة معينة ويعتمد كلّ منهم على الآخر 


لتحقيق أهداف محدّدة ومشتركة. 
زميل العمل الأقل تفضيلًا (152): الشخص الذي تكون رغبة القائد في العمل معه في أدنى المستويات. 


نظرية المسار نحو الهدف: هي نظرية تفترض أنّ القيادة تعمل على تحديد مسار العمل الذي يِؤدَّي إلى 
الهدف. وأنّ تحديد أسلوب القيادة الفقّال يعتمد على المهمة أو الموقف الذي يواجه المجموعة. 


القائد التحويلي: هو القائد الذي يعمل على تعديل الأمور وتغييرها على نحو كبير من خلال إلهام الآخرين 
لتنفيذ أعمال هائلة. 
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القائد ذو الرؤية: ه و القائد الذي د على الآخرين من خلال انجذابهم عاطفيًا أو فكريًًا إلى أحلامه 


72 ملخص المخرجات التعليمية 
1 صطبيعة القيادة 

وضّح طبيعة عملية القيادة. 

تُعرّف القيادة غالبًا بأنّها علاقة تأثير اجتماعي بين شخصين أو أكثر تجمعهم مجموعة معينة ويعتمد كلّ منهم 
على الأكر لتدقيق أهذاف محددة ومشتركة؛ وَرَعةٌ القائذنواة أ تقاظ تؤدّزة المجموعة: وهو الذي ندقة أقراد 
المجموعة نحو تحقيق الأهداف المنشودة. 
2 عصلية القيادة 

وضْح عناصر عملية القيادة وكيف تتفاعل هذه العناصر مع بعضها بعضًا. 


القيادة هي عملية وعلاقة تبادلية معقّدة وديناميكية تتشكّل مع مرور الوقت بين القائد ومجموعة الأتباع 


الذين يععيدوق عان نعضهم زعكبا لتحقيفق الهدفف المتتتوة المشغرك: وتكالفق هذه العملية وق عنةة عماضبر 
رئبسية في القائق والأتاءغ والسناق (الموقف) وعملية القيادة فى نهذ :ذاتنا والتعائت وتكالةن كلبيعة عملية 
القيادة تبعًا لاختلاف هذه العناضر. 


23 ألنواع القادة وأساليب القيادة 
كيف يؤثر القادة على أتباعهم ويدفعونهم إلى العمل؟ 


إنّ نوع القوة التي يستخدمها القائد من أهم العوامل التي تُحدّد مدى فعالية القيادة والتأثير الاجتماعي الذي 
يُمارسه القائد على الأتباع. لقد وضع العالمان جون فرينش وبيرترام ريفين تصنيفًا مفيدًا يبيِّن أنواع القوى التي 
قد يستخدمها القادة. وتتضمّن هذه القوى: قوة المكافأة. والقوة القسرية. والقوة المرجعية. وقوة الخبرة. والقوة 
الشرعية. تزداد فعالية القائد عندما يمتثل له الأفراد بإرادتهم ورغبتهم: وغالبًا ما يحدث هذا عندما يكون تأثير 
القائد نابا من خصائصه الذاتية. مثل: عقلانيته أو خبرته أو حُسن أخلاقه أو قوته المرجعية. 

لقد درس العديد من الكتاب والباحثين كيف بإمكان القادة استخدام القوى بما يتناسب مع متطلّبات 
المواقف المختلفة. ووضعوا العديد من النماذج والنظريات التي تبيّن ذلك. مثل نموذج تانينباوم وشميت. 
ونظرية »ا ونظرية /. بالإضافة إلى ذلك. اقترح جان موجيك وبرنارد رايمان من جامعة ولاية كليفلاند أربعة 
أساليب مختلفة للقيادة تدور حول اتخاذ القادة للقرارات وتنفيذ هذه القرارات. وتشمل هذه الأساليب: 
الاستبدادي الموجّه. والاستبدادي المتساهل. والديمقراطي الموجّه. والديمقراطي المتساهل. 
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64 نظرية السمات فى القيادة 
وضَّح نظرية السمات في القيادة. 


لقد بذل العلماء والباحثون في أوائل القرن العشرين جهودًا لفهم القادة والقيادة. وسعوا إلى أن يعرفوا 
الخصائص المشتركة بين القادة بُغية تحديد الأشخاص الذين يتمتّعون بهذه الخصائص وتعيينهم في منااصب 
رئيسية في المؤسسات,. وقد نتج عن هذه الجهود البحثية واحدة من أوائل النظريات القيادية وهي نظرية 
السمات في القيادة. 


55 النظريات السلوكية فى القيادة 

وضّح النظريات السلوكية في القيادة. 

لا شك أنّ القادة الفكّالين يتمتّعون بالسمات المناسبة. ولكن هذه السمات ليست سوى عامل واحد من 
عوامل القيادة الفعالة. إذ ينبغي على القادة أيضَا التواصل مع أتباعهم وتوفير المعرفة والمهارات والقدرات 
اللازمة وتحديد كل من الرؤية والاستراتيجية التي تناسب الظروف التي تواجه المجموعة. 

لقد أجري في أواخر الأربعينيات من القرن العشرين برنامجان بحثيان رئيسيان في كلّ من جامعة ولاية 
أوهايو وجامعة ميشيغان, وكانا يهدفان إلى دراسة القيادة من وجهة نظر سلوكية من خلال تحديد السلوكيات 
التي تُميّز القادة الفقّالين. وقد كان هناك تشابه في نتائج هذين البرنامجين البحثثيين. بالإضافة إلى ذلك. وضع 
الباحفان روبرت بليك جين موكون تموذجًا لتصديف أساليب القيادة يُدعنى الشبكة القيادية ويتالف من 
محورين هما: محور الاهتمام بالإنتاج ومحور الاهتمام بالأفراد. وهناك خمسة أساليب قيادية تنتج عن 
اتحاد هذين المحورين. 
56 النظريات الموقفية فى القيادة 

وضّح النظريات الموقفية (الظرفية) في القيادة. 

لا توجد طريقة مُثلى واحدة للقيادة الفقّالة تناسب جميع المواقف والظروف. لذلك ينبغي أن يُدرك القادة 
أن طريقة اختيارهم لأسلوب القيادة ستؤثّر على طبيعة امتثال أتباعهم لنفوذهم. ومن ثم تؤثَّر على دافعية 
محينوة الأندا ع ورضاهم وأذاتهم وقة البديم بالافنافة إلن ةلق :قناز مطبيضة الموقةت طناك السناق 
وخصائص الأتباع- تُحدّد نوع القيادة التي من المحتمل أن تكون فقالة في ذلك الموقف. يركز فيدلر علن سمات 
القائد ويُشير إلى أنّ مدى توافق القائد مع الموقف تحدّد أسلوب القيادة المناسب. ويُوصي باختيار القائد 
العتاسن للموقف أو تغيير الموقف لكن ثناسي القائذ, ترك فظرية المتساز تجو الهتدف على نلوكيات القاقة 
القن يفكن تعديلها لكي مكتف مه فا لباك زيثة عمل وخضاتسن أقياة المجموعة: وير واضيعة هذه النظرية أنه 


يمكن افيتاف المقققه إلى القاقة المناست أو العمل على تعديل سلواك القاتة حعى تناسي الموقف» وكوش هذه 
النظونات أ تغملية القيادة تكورة ققالة عنينها سدم خضاكضص القائد وستلوكياته مع متظلياة الموقف: 
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7 بدائل القيادة ومتد طاتها 

ما المقصود ببدائل القيادة؟ 

يمكن أن تحل خصائص الأتباع والمهام والمؤسسات محل العديد من السلوكيات القيادية أو تَنبّط من 
تأثيرها. يجب على القادة الإلمام بهذه العوامل. أيّا كان أسلوب القيادة الذي يتبثونه. إذ يُتيح ذلك للمديرين 
استغلال تلك البدائل أو المثبّطات وتطويعها لصالحهم؛ بدلًا من أن تعرقل مسيرتهم. 


58 القيادة التبادلية والتحويلية والكاريزمية 
ما هي خصائص القيادة التبادلية والتحويلية والكاريزمية؟ 


كان هتاف انما مشحده بماك القاكتد وسلوفيائه فن السفوانة الأخيرق وتقاففن البحقدهى "القاقية 
المناسب" الذي يمكنه إحداث تغييرات تنظيمية كبيرة. في الوقت الذي تواجه فيه المؤسسات المزيد من 
الاضطرابات في بيئاتها الخارجية. ويلفت هذا البحث انتباهنا مجدّدًا إلى مجموعة من الدوافع والمعارف 
والمماراف والسمات الشخصية الأساسية وقد الشفقت من هذا البحك اسالني قبادية خذيدة: مغل القنادة 
الكاريزمية والقيادة التحويلية. 


9 العتطلبات القيادية فى القرن الحادى والعشرين 
كيف تؤثر مناهج وأساليب القيادة المختلفة على متطلبات عصرنا الحالي؟ 


تختلف عملية القيادة في المؤسسات التي تسمح بمشاركة الموظفين على نطاق واسع عنها في 
المؤسسات التقليدية التي تميل إلى التحكّم والسيطرة. إِنَّ القادة الذين يكونون من خارج فِرّق العمل يكون 
دورهم الأساسي هو تمكين أعضاء فِرّق العمل ودفعهم إلى القيادة الذاتية والإدارة الذاتية. أمَا القادة الذين 
يكونون من داخل فِرّق العمل هم بمثابة زملاء للأعضاء. فهم يعملون معهم جنبًا إلى جنب ويعملون في الوقت 
نفسه على التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة وتسيير عمل الفِرّق. 

على الرغم من وجود الكثير من المعلومات عن عوامل القيادة الفقّالة, إل أنه ما زال هناك الكثير لنكتشفه. 
تُطبّق النظريات التي بيّناها في هذا الفصل من قبل المديرين في عصرنا الحالي. وتُعدٌ جميع هذه النظريات 
مهمة ولكنّها لا تُقدّم إجابة مكتملة بخصوص العوامل التي تجعل القادة فقّالين. 

في النهاية: إنَّ فهمنا للقيادة يكتنفه العديد من أوجه القصور. وتستند المؤلفات الحالية على الدراسات التي 
أجريت في الغرب. من غير المعروف ما إذا كان يُمكن تعميم نظريات القيادة الغربية على الثقافات الأخرى, ولكن 
لا شك في أنه ستزداد وتيرة الأبحاث التي تهدف لدراسة القيادة عبر الثقافات بالتزامن مع هيمنة الاقتصاد 
العالمي أكثر من أي وقت مضى في مختلف أنحاء العالم. 
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3 أسئلة مراجعة للفصل 
1. عرّف القيادة. ووضّح أوجه الاختلاف بينها وبين الإدارة. 
2 وَفَخ العمليات التى قسن إلن الأشحاصن الذين يقولون المناضب القيادية. 
3 وضّح أنواع القوى المختلفة التي قد يستخدمها القادة وآثار كلّ منها. 


4. لقد لوحظ أنّ القادة الفقّالين يمتلكون المؤهلات المناسبة. فما هي السمات التي ترتبط غالبًا بنشأة 
القادة وفعاليتهم؟ 


5. نتج عن دراسات جامعة ولاية أوهايو ودراسات جامعة ميشيفان التي هدفت إلى دراسة القيادة تحديد 
عدد من السلوكيات القيادية. ما هي هذه السلوكيات؟ ما هي أوجه الاختلاف بين نتائجهما؟ 


6. وضع الباحثان بليك وموتون نموذجًا يُدعى الشبكة القيادية وحدّدا فيه عدة أنواع للقيادة. فما هي هذه 
الأنواع؟ وكيف يبدو هذا النموذج من منظور النظريات الموقفية في القيادة؟ 

7. وضّح العوامل الثلاثة التي تُحدّّد مدى توافق القائد مع الموقف وفق نظرية فيدلر. 

8. ماهي أبعاد سلوك القائد الأربعة التي تضمّنتها نظرية المسار نحو الهدف؟ 

9 وضّح أوجه الاختلاف بين أدوار كل من القادة الذين يكونون من داخل فِرّق العمل وأولئتك الذين يكونون 
من خارج فِرّق العمل المُدارة ذاتيًا. 

0. ما هو المقصود ببذائل القيادة؟ وما هو المقصود بمثبطات القيادة؟ اذكر مثالا على كل منهما. 


4 ها هي الخصائض التي تمئّز كلد من القائد التحويلي والقاثه الكاريزمي؟ 


564 أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 

1. حدّد قائدًا كاريزميًا وقائدًا ذا كاريزما قليلة. ما هي السمات والمهارات التي تتيح لهما النجاح في 
مفافهها؟ كيف يمكتك دمخ هذه السمات فى المهازات: التي ستحتاحها عنوما تعولى مضني قياف ؟ 

2. افترض أنَّك تولّيت مؤْخرًا منصبًا قياديًاء وأنّ 9040 من موظفيك يعملون عن بُعد. وأنّك ترغب في 
تفوير العمل الحعماعن ولو التاتو هق 1ن العمل عن تعة كنز ارسلقا على العمل الحمافن نا قن 
خطتك لمعرفة كيف تسير الأمور ولتحديد الطريقة المناسبة للإفصاح عن رغبتك في أن يكون العمل 
الجماعي فقالًا. 

3. تخيّل أنَّك في اجتماع. وأنّ أحد أعضاء فريقك خاطب المدير أثناء الاجتماع وأشار إلى وجود خطأ فادح 
قد يؤدّي إلى فشل المشروع وقال أنه كان يتوجّب على المدير الانتباه إلي ذلك الخطأ وتفاديه ولكنّه لم 
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ينتبه إليه. ولذلك يجب عليه أن يستقيل. بصفتك قائدًا للفريق. كيف ستتعامل مع كلّ من عضو 
فريقك والمدير وكيف سثدير عملية التواصل مع الفريق بأكمله؟ 


5 تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 


1. افترض أنَّك أصبحت مؤخرًا المفوض لدوري رياضي رئيسي معروف تأمّل للمباريات الفاصلة. وأنّك 
جلست لكي تتابع أحداك الماراة هذ حفل التدائى موتن شنوهد أجد اللضبيق في تذانة السياراة تحتفن 
بإحراز هدف من خلال التصرّف بطريقة عنصرية وجافة. كيف ستتعامل مع هذا الموقف من منطلق 
منصبك القيادي؟ 


2 من التحديات التي تواجه المدير الجديد الذي يتولَّى منصبًا قياديًا هو إدارة الإجهاد. فكّر في إحدى 
المرّات التي كنت فيها قائدًا لمجموعة. وضع خطة لإدارة الإجهاد تتضمّن كيفية التعرّف على الشعور 
بالإجهاد. وكيفية ملاحظة علاماته. وكيفية إدارة التغييرات للتعامل مع الإجهاد. وكيفية طلب المشورة 
والمساعدة من الآخرين مثل الاستعانة بمرشد لمساعدتك في إدارة الإجهاد. 


3. لا يرغب معظم الناس في توظيف مدير ماهر لا يمتلك مهارات قيادية. ولا يرغبون في توظيف قائد 
ملهم لا يُتقن التخطيط أو التفويض أو الحفاظ على النظام. ارسم جدولين. أحدهما للمهارات القيادية 
والآخر للمهارات الإدارية. وحدّد السمات الإيجابية والسمات السلبية المرتبطة بكل منهما والتي ستنتبه 
إليها عندما تحتاج إلى توظيف شخص لتولّي منصب إداري وقيادي مهم في المؤسسة التي تُديرها. 


الشكل 112: جدول مهارات المدير 
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6 قضية للتفكتير النقدى 
التحدي الذي واجه قيادة شركة يونايتد إيرلاينز 


إِنَّ أي شخص سبق له السفر ربما يكون قد عاش تجربة صعبة مرة واحدة على الأقل في أحد المطارات. مثل 
أن يعلق في المطار أو يجلس معه رُكّاب مزعجون أو يفقد الاتصال أو تتأخّر رحلته أو يكون الطعام المقدّم له على 
متن الطائرة سينا ولكن حتى المسافرين ذوي الخبرة الكبيرة لم يواجهوا أبدًا تجربة مريرة مثل التي مرَّ بها الدكتور 
ديفيد داو الذي تعرّض للركل والصراخ وأخرج بالقوة من إحدى الرحلات التابعة لشركة الطيران الأمريكية "يونايتد 
إيرلاينز". الأمر الذي أدَى إلى إصابته بارتجاج في المخ وفقدان بعض أسنانه وكسر أنفه. 


أذَى الرد الغريب الذي أدلى به أوسكار مونوز -الرئيس التنفيذي لشركة يونايتد إيرلاينز- إلى زيادة الأمور سوءًا. 
لقد الثقط مقطع فيديو للحادث,. وانتشر هذا المقطع على نطاق واسع بسرعة كبيرة. ولكنّ مونوز في رده قد أساء 
وصف ما ظهر في الفيديو بوضوح. ووصف الهجوم العنيف بأنّه "تبديل أماكن". ساد الاستنكار عبر وسائل 
الفؤاسل التعسماعى, وح قبع عو كلف البرامخ المساتية وتهر ارت شمعة شركة يوقا ركد إنر لاسن الأمو الك دفه 
إدارتها إلى التفكير في أسباب فشل عملياتها. وفيما يجب فعله لتخفيف الضرر. وفي كيفية استعادة شمعتها 
وضنمان الالتزام يقنيم الشركة في المستقيل: 


يشير ويليام تايلور. في تعليق له في مجلة فورتشن. إلى أنَّ حادثة " تبديل الأماكن" التي تورّطت بها شركة 
يونايتد إيرلاينز ناتجة عن سياسة الشركة وإجراءات أمن المطار وبروتوكولات الطيران و"حكمة الجموع". كان من 
الممكن أن يتدخّل مسؤول البوابة والطيار وأمن المطار والمسافرين أنفسهم في أي لحظة. ولكنّهم لم يفعلوا. 


أوضح بريان فيلكو (//ا16||»0] 86130) -قائد في مجال الأعمال ومؤلف ومتحدث رئيسي- في موقع 
الع ناناء داع مع011اع بعض النقاط المهمة المرتبطة بالرد الذي أصدره مونوز وردود الفعل الأولى من شركة 
يونايتد إيرلاينز. إذ أشار إلى فشل مونوز في التعامل مع الحادثة في ضوء قيم الشركة. إلى جانب فشله في 
تحمّل اللوم أو حتى في وصف ما حدث على متن الطائرة بدقة. وهذه الأخطاء القيادية تؤدّي إلى حالة من 
الاضطراب وتعيق عملية استرداد الشركة لشمعتها. لقد كان مونوز -بصفته قائدًا- يحدّد توجّهات آلاف الناس. 
ويبدو أنَّ التخلي عن القيم الأساسية لشركة يونايتد قد سبّب زعزعة في الثقة أو مجرد اضطراب بسيط على 
صوق الشرفة؛ وقد عماعفت: الأثار السليية التى :حلفتها العادقة سبي إمناءة وصف نا حدف وما حو تذاونة 
في عالم الهواتف الذكية ووسائل التواصل الاجتماعي. 

كان يتوجّب على مونوز -بصفته قائدًا- تحمّل مسؤولية ما شاهده العالم بأكمله؛ بمعنى تحمٌّللى مسؤولية 
انتهاك الأخلاق الاجتماعية والقيم الأساسية لشركة يونايتد إيرلاينز. لقد أدَى فشله في تحمّل تلك المسؤولية إلى 
حدوث مشكلة كبيزة فاقت آثارها ما قد يترئّب عن مجِرّد سوء التخطيط فيما يتعلق يبسياسة الشركة أو اجتماع 
عدد من العوامل الخارجية التي تزعزع استقرار الشركة. بالإضافة إلى ذلك. أشار فيلكو إلى نقطة مهمة أخرى 
مرتبطة بالرد الذي تُصدره الشركة. وهي أنه لا يمكن التراجع عنه بعد أن تسمعه الأعداد الكبيرة من الجماهير. 
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يجب أن يُكرّس القادة بعض الوقت قبل إصدار الرد من أجل جمع الحقائق والتفكير مليًّا في ردود الفعل 
المحتملة التن مترنت علن هذا الزد, إن الرد الذى أصدرة فونوز لم يكن هوفقًا لعدة أسنباب: الأغر الذي كوّن 
تصوُرًا بأنَّ البيان الثاني الذي أصدره مونوز كان محاولة للسيطرة على الوضع المتأرّم. 

يعزو آل بوليا (801©3 1ش ) -الذي يعمل مدربًا للقيادة- الحادثة أيضًا إلى فشل القائد. وأشار في إحدى 
المقالات التي كتبها إلى أنّ الأمر يتعلق بالموظفين في المناصب الدنيا الذين يُخطئون فهم ما تقصده الإدارة 
العليا في الشركة. ويُشير إلى أنَّ ثقافة شركة يونايتد إيرلاينز تغرس في أذهان الموظفين أنّ الالتزام بالإجراءات 
أهم من مراف ما رفظلة الموقف. كان يتوجّب على مسؤولي البوابة مراعاة شمعة الشركة. الأمر الذي كان 
سيحول دون التصرّف بطريقة يعدّها معظم زبائن شركات الطيران غير أخلاقية للغاية. 

انتقد وليام تايلور -المؤسس المشارك لشركة 017731 5356- ضعف القيادة في شركة يونايتد إيرلاينز. 
ألم يكن على الطيار بصفته قائدًا للرحلة أن يفعل شيئًا؟ لماذا لم يفكّر مسؤول البوابة في ابتكار حل لمعالجة 
مشكلة نقل الأفراد من شيكاغو إلى لويزفيل بولاية كنتاكي؟ لماذا لم يلجأ مسؤول البوابة إلى استخدام المنطق 
السليم والقليل من الإبداع لكي يمنع حدوث الفشل الذريع والمُحرج (والباهظ في نهاية المطاف)؟ تصوّر تايلور 
أنّه كان من الممكن التفكير في فعل أمور أكثر من مجرّد تصوير الفيديو. ولكنّ المسافرين على متن الطائرة ظلّوا 
هادئين ومستسلمين. ولم يُعبّروا عن أي استياء جماعي. استنكر تايلور الرد الأولي الضعيف الذي أصدره الرئيس 
التنفيذي لشركة يونايتد إيرلاينز بقوله: "إذا كان هدف الرئيس التنفيذي أوسكار مونوز هو زيادة الوضع الكارثي 
سوءًا. فهو قائد نجح في ذلك". استنكر تايلور أيضًا رد أعضاء مجلس الإدارة. وقال أنّ الرد سوف يَؤدَّي إمَا إلى 


تحسين وضع الشركة أو إلى تدهورها. 
إذق ما هن الكجزاءاف اللقزة اتكلذها لوكراج شركة يونايدة |دزلايةو مق هذا الفازق الذق ذا تخيرة؟ 


أشار بريان فيلكو إلى أنّ الحادثة كانت مناقضة للقيم الأساسية لشركة يونايتد إيرلاينز. والتي تُعدٌ قيمَا لا 
يجوز التخلّي عنها أبدًا. كان يتوجّب على قيادة الشركة أن تعترف بهذاء وأن تُعالج الفشل في ذلك. وأن تتحمّل 
مسؤولية الحادثة بدلًا من محاولة صرف اللوم عنها. أشار فيلكو أيضًا إلى أنَّ الرد الأولي لمونوز تمثّل في إلقاء 
اللوم على المسافرين بينما كان يجب أن يتحمّل المسؤولية بدلًا من ذلك. بالإضافة إلى ذلك. كتب فيلكو أنّه 
يتوجّب على الشركات أن تتوفّع ما قد يحدث على النحو غير المرغوب. ولكن لم ينتبه مسؤولو البوابة التابعين 
لشركة يونايتد إيرلاينز إلى هذا الأمر. إنَّ تعويض المسافرين الذين لم يُسمح لهم السفر بسبب الحجز الفائض 
وإعطائهم مبلغ مقداره ثلاثة أضعاف سعر التذكرة الأصلي كان ستكلف الشركة أقل مما تستب به المأزق الذي 
وقعت فيه (وانخفاض سعر السهم) على إثر ذلك. 

حاول مونوز إصدار بيان أفضل بعدما لم يُفلح رده الأول الفاتر في إخماد الشكاوى المتعلّقة بسوء معاملة 
شركة يونايتد إيرلاينز للراكب المتضرّر. ولكن عندما حاول ذلك كان الضرّر قد حدث. يُوصي فيلكو بالانتظار قبل 
إستذار كرد إذآ قطلب لامر ذلك؟ فمى الافضل التحضير وإضدار ره مناشيي يدلا من محا وله اتغراجع فيها فضية 


عن إصدار رد سيئ. ويُوصي القادة بأن يتصرّفوا بإنسانية قبل كل شيء. لم يلق الرد الأولي الذي أصدره مونوز إلا 
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قليلًا من التعاطف. وجعله يبدو بليد المشاعر وقاسي القلب. يجب أن يتضمَّن الرد الأولي للشركة التعاطف مع 
الزبون. حتى إذا كان على خطأا. وبُشير فيلكو إلى أهمية الانتباه إلى العوامل البشرية عند معالجة 
المشكلات الصعبة. 

يؤكّد جلين لوبيس (15م10ا 6/©00) في مقال نُشر في مجلة فوربس على أنّ كيفية استجابة المديرين 
والقادة للفشل يُحدّد معالم مستقبلهم في القيادة. إِنَّ كيفية الاستجابة للفشل. بالإضافة إلى الدروس 
الستخاضة من تجرية الفشل تؤترغلى كيفية تعافل الآقراة مع القرارات الممصقيلية: تذكر اتلك لى تمد بالفشدل 
إذا لم تفعل شيئًا. وأنّك لن تتطوّر إذا لم تفشل أبدًا. يُمكن دائمًّا تحدّي الفشل من خلال المغامرة ومحاولة 
استكشاف المجهول وغير المألوف. 


1 الأسئلة 
1. كيف تعاملت شركات الطيران الأخرى مع المواقف المشابهة؟ 


2 إلى أي درجة كانت الأمور تحت سيطرة شركة يونايتد إيرلاينز. وإلى أي درجة كانت الأمور خارج 
ف سيظرتها؟ وها هي الغوافل المروقظلة بالشنكة أو الغوامل الاجتماعية الاتني أذت إلى :قفارم الموفن 
إلى هذا الحد؟ 


3. كيف كان رد فعل شركات الطيران الأخرى على الحادثة التي تورّطت بها شركة يونايتد إيرلاين:؟ 
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-لإناع ئاع /0/2017/04/21ذ اناق »ا ]اع ز/دع 5 /حامء. دع 0 ن0]. الالالالنا// :د مط .كعطروط ".مو أاأدع 90و 
1 1ه نا 0-عمه-دكاطاع-وطتكادة-لاط-ماع30عاءاع )ع طا-ة-ع مروعع ما« رقع -اع و3 كما 


3 مصصادر الأخلاقيات فى الحياة العملية 


عا /1غأ5لا0ض1 ".مأطداع30عا اوعأطاغ 5ه لععلظا مانا مآ 5[ عطنا” .2016 .عمق ,مصظط 2 ٠‏ 
/مأطىمع30ع !داق أطغع - امعع ردم أل زع طن / مام .ع طأج3 30 مااع 0 3ع 1 /ا1 كن 0ح أ لالالئانانا/ / :كم خط 


131 حاعأأنلا عع ألااع5 3ع ل تاأأعم تامء لع 0م اطاتم؟ دععلاوام ماع نعطلا“ .2014 .م0301 ,0013216 2 ٠‏ 
-اع طن /2014/1/24/5342582 الطاوع.ع واع ناع حاع.لقالائالنا//:دمخغط .عوععلا عط[ ".ويعله 
5اع 0 0-ع»| 3]- ماع الفا-عع أااع 31-5ع- 0 لا أأع م لامع - لع مامطاوم ك-دعع/ا0 ام رع 
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"اع0لا غ نوعلا عومم 5 لع/ا ,لاعلا عدن نه ولءععالع86” .2017 .ل مودذدناك رعانحاهة” "2 ٠‏ 
-© 300 51 - لاع /١-ع‏ 0117 - 0 - روط تاعع الع /2017/2/19/ 100 لطا وعماع | ناه ] [ 3١‏ 5ن .الا لائالانا/ / :5م خا 
اع انا 1-3 3علا 


3112 اصصق ناملا معطلالا دمعمم13 غدطللا 15 دنط1 ح معطلا ,عع5” .2013 .صقلاا باعاللاها 2 ٠‏ 
-5أ-كأطع]-اع انا-عع2013/03/15/5/نامء. لاع طاناءعطاعع]// :دم خط .لمع طعبءعطعع1 ".1اعئ ناملا 
/1اع5ناملا-31126ط أ ططق - نا 0/[ دمع ا نقا-كمع ممم قط أو حانلا 


مه لقص كاع3اط 3 دعصرمععط عاناءأاناء '0عأمع021-عاغأكتنط' ك'اع طلا“ .2017 .13اناز روممللا 2 ٠‏ 
61 عط[ "65مانادة 'دععلاهاممدطع 
-15/ع ]دع انا | ناء-)| 0 /قا-اع طن /31/07مط/2017/لان 0 | 0 ططاعع] /صمامء. 0136 3ن وع حاع. للالئانانا/ / :كم خط 
لاك اع /01 1 اع -اع الماه]-30 5ناك-كاء أم3اق3>ا 


54 مصصادر قضية للتفكبير النقدى 


".213560 مع]أصلا عط مغ لعغأناط امم أقط دعىنا ازجع متطئىمع30عا 5” .2017 .صوم8 ,للامكااعة "2 ٠.‏ 
0 خا /مامع ا ناع داع مع ا أداء. الالثالانا//:دمغغط باناع مع مع غخمع 


.أطكاع30عا لع ذأاممم "عن | زاج ممعأدلاك مر :دعص أاءتظ 0ع]أصنا” .2017 .ل ,ج801 ٠22‏ 
/ع انا | ت]- ماع أكلاك-دعط ا أج-ل0ع]أطنا/م تطىعع30م1/مء.متطىعع30ع1لم1امم3//:م كط 


"مخطوذاع كعصذاءتظ 0عغأصنا أخط1ا مه غماأط عط كلها عمع طلالا” .2017 .> حو 3 [ااثلالا بومالاة1 2 ٠‏ 
/مع0 اددع ص لأ ج-0ع1ن/1 2017/04/1 /تلامء.ع لان ه]//:مغط .عصن ضوع 


265 ".مأطذاءع30عا أناوطقم ناملا د5عطاعقع1 عانااأةع دوطلتط[! 5” .2012 .صصعان ,كأمملا 2 ٠‏ 
-نا0لا-دع لاع قع]-عننا| 5-1 0طاطخ-5/2012/08/20/5أم ها أصحع ان /دع 5١]‏ /مامء. دع طا 0]. للا لائانانا/ / :5م خط 
0+ امهم - انا ه360 
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أكبر موقع توظيف عن بعد في العالم العربي 


أعلن عن وظائفك الشاغرة وابدأً بتوظيف 
أفضل الكفاءات عن بعد 


4. دفع العمل ورفع الأداء 


1 مقدمة 


1 المخرجات التعليمية 


تتعلم في هذا الفصل الإجابة عن الأسئلة التالية: 


ا 


.4 


عرّف الدافعيّة وفرّق بين اتجاه الدافعيّة وشْدّتها. 

صف نظرية محتوى للدافعيّة ووازن بين النظريات الأساسيّة لذلك: نظرية الاحتياجات الظاهرة ونظرية 
الاحتياجات المُتَقَلُمة ونظرية هرميّة الاحتياجات لماسلو (/1/135|01) ونظرية الحاجات المعدّلة 
(البقاء - الانتماء - النموٌ 66) لألدرفر ,8106116 ونظرية العوامل الثنائيّة (الدافع-الصحًّة) لهرزبرغ 
(16:266:0) ونظرية تحديد الذات. 

صف النظريات المنهجية للدافعيّة وقارن وفرّق بين النظريات الأساسيّة لذلك: نظرية الإشراط الاستثابي 
ونظرية الإنصاف ونظرية الهدف ونظرية التوقع. 


صف التقدّمات الحديثة في دراسة الدوافع البشريّة. 


دفع العمل ورفع الأداء مبادكئ الإدارة 


استكشاف المهن الإدارية 


بريدجيت اندرسن (2061502ق8 غ8:210064) 


اعتقدت بريدجيت بأنّ الحياة ستكون مثالية في "العالم الحقيقي". بعد الحصول على شهادتها في علوم 
الحاسوب. تحضّلت على وظيفة مبرمجة بأجر جيّد في منظمة كبيرة غير ربحيّّة. كانت بريدجيت تؤمن بأهداف 
هذه المنظمة بشغل كيين وكانتك قن البدازة سغيدة تعفلها: 


وفي الآونة الأخيرة أصبحت بريدجيت تشعر بالإعياء كل صباح عندما يرن منبهها. لم هذا الشعور بالبؤس؟ 
رغم كلّ شيء فهي تعمل في المجال التي اختارته وفي البيئة التي تتطابق مع قِيمها ورؤيتها. ما الشيء الذي 


ينقصها؟ إِنّها في حيرة شديدة من أمرها. 


شارفت سنتها الثانية في المنظمة على الانتهاء. وتحدّد بريدجيت موعد لتقييم أدائها السنوي. هي تعلم بأنها 
مبرمجة مؤهلة وجيّدة. ولكنها تعلم أيضًا بأنها مؤخرًا لا تعمل إلا الحد الأدنى من المطلوب لتدبير أمرها فقط. بناءً 
على برنامج الشركة. أصبح قلبها بعيدًا عن العمل مع تلك المنظّمة. وهذا بالتأكيد ليس ما كانت تطمح إليه. 

مدير بريدجيت كايل جاكوبس (3205[ عالا6ا) فاجأها ببداية التقييم بالاستفسار عن أهدافها المهنية. 
واعترفت حينها بأنّها لم تفكر جيدًا حول مستقبلها. وتساءل كايل فيما إذا كانت سعيدة في منصبها الحالي وإذا 
ما كانت تشعر بأن أي شيء ينقصها. وفجأة أدركت بريدجيت أَنّها تريد المزيد لمهنتها. 

السؤال: هل مشاكل الدافعيّة لدى بريدجيت هي مشاكل داخليّة أم أنها خارجيّة؟ وأىّ احتياج من احتياجاتها 
لم يُلبَّى حاليًا؟ وما هي الخطوات التي يجب أن تتخذها مع مديرها لتعزيز دافعها للعمل وبالنتيجة تعزيز أدائها؟ 

النتيجة: عندما تقرٌ بريدجيت بأنها غير راضية عن عملها كمبرمجة حاسوب ستكون مستعدة لاستكشاف 
الإمكانتات الأخرى. بدأت بريدجيت مع كايل بعملية عصف ذهني لإيجاد مهمّات تحفزها وتساعدها في الحصول 
على رضا وظيفي أكبر. أخبرت بريدجيت كايل بأنّها. وبقدر استمتاعها بالبرمجة. فإِنَّها تشعر بالعزلة وتفتقد التفاعل 
مع المجموعات الأخرى في المنظّمة. كما أدركت أيضًا بأنها بمجرد إتقانها منحنى التعلم الأساسي بدأت تشعر 
بالملل. إذ قالت بريدجيت بأنها مستعدة دائمًا لأي تحدّيات أو أعمال إضافية. 

يوصي كايل بأن تنتقل بريدجيت لفريق أنظمة المعلومات كممثلة تقنية له. الفريق يستطيع الاستفادة من 
معرفة بريدجيت في البرمجة. وهي ستصبح قادرة على التعاون أكثر مع أشخاص آخرين في المنظمة. 

وضع كايل وبريدجيت أهدافًا محدّدة لتلبية احتياجاتها من أجل تحقيق العمل التعاونن. أحد أهداف 
بريدجيت هو حضور دروس تخرج في الإدارة وأنظمة المعلومات. هي ترى بأنٌ هذا سيمكُنها من الحصول على 
ماجستير في إدارة الأعمال. أي في النهاية سيقود لمنصب قائد فريق. وفجأة فكرة الذهاب للعمل لم تعد محبطة 
وفي النهاية تغلبت بريدجيت على المنبه. واستعادت نشاطها ونهضت للعمل! 


اختلافات في أداء الأفراد ضمن المجموعة. وقد فكر الباحثون ملئًا يهذه الاختلافات لسنوات عديدة. وبالطبع فإن 
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جون واتسون (3]502//ا ,8 الا0() أوّل من درس هذه القضية في بدايات القرن التاسع عشر. الأداء بالطبع هي 
قضيّة مهمّة جدًا لأصحاب العمل. لأنّ المنظمات ذات الأداء الجيّد لموظفيها ستكون أكثر فعاليّة ونجاحًا. 

ولفهم أفضل لسبب اختلاف مستويات أداء الأشخاص. صبّف الباحثون المحدّدات الكبرى للأداء: القدرة, 
الجهد (الدافع). الإدراك الدقيق للدور. وعوامل بيئية (راجع الشكل التالي). كلّ محدد للأداء مهم. وأي نقص في 
أحدها سيؤثر تأثيرًا كبيرًا على المحددات الأخرى. الأشخاص الذين لا يفهمون ما هو المطلوب منهم سيبقون 
مقيدين بفهمهم المغلوط لدورهم. حتى لو امتلكو القدرة والدافع القوي والإمكائيّات الضرورية لأداء عملهم. لا 
يمتلك أي من المحددات القدرة على تعويض النقص في أي من المحددات الأخرى. لذلك لا يستطيع المدير 


التعويض عن نقص المهارة أو القدرة عند الموظفين عن طريق تعزيز الدافع لديهم. 


الشخص: 
القدرة 
الدافع 
الإدراك الدقيق للدور 


الوضع: 
محفزات وعوائق للحا 
من البيئة المحيطة 


الشكل 113: مُحدّدات الأداء 


2 الدافعية: اتجاهها وشحتها 

عرّف الدافعيّة وفرّق بين انجاه الدافعيّة وشُدّتها. 

يشير مصطلح القدرة (/167|(م86) إلى ما يمتلكه الشخص من معرفة ومهارات عند التزامه بمهمة أو عمل ما. 
المعرفة هي ما يعرفه الشخص حول موضوع ما. المهارة هي قدرته على أداء مهمّة معيّنة (مثل فني لحام 
المعادن أو المحاسبة) ومعرفته ما هو متوقع منه (ما يسمّى بإدراك الدور بدقّة). تقبّل التعلّم هو مدى سرعة 
اكتساب الفرد لمعرفة أو مهارة جديدة. بعض الأشخاص يمتلكون مقدرة أكبر على ذلك ويؤدُون أفضل ممّن 
يمتلكون مقدرة أقل (رغم أثنا سنرى أنّ هذا ليس صحيحًا دائمًا).0) 

يعبر مصطلح إدراك الدور (100+معع6)عم ©ام2) بدقة عن مدى فهم الفرد لدوره في المنظّمة. هذا يتضمّن 
الأهداف (النتائج) التي من المتوقع أن يحقّقها والآليّة التي يجب أن يستخدمها لتحقيقها. يعلم الموظ ف الذي 
يدرك دوره بدقّه ما النتائج المطلوبة منه كما يعلم كيف يحقّق هذه النتائج. الإدراك الناقص أو الخطأ لدور الفرد 


يحدٌ من قدرته على تحقيق التوقعات. بغض النظر عن قدرته أو حافزه. 
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تعني بيئة الأداء (غمع صاصم ]لامع 03066ءه61م) مجموعة العوامل التي تؤثّر على أداء الموظفين 
والخارجة عن سيطرتهم. تؤثّر العديد من العوامل المحيطة على الأداء حيث ترفعه بعض العوامل وتحدّده عوامل 
أخرى. مُحرّر النصوص الذي يعمل على حاسوب شخصي معظّل بالتأكيد لن يستطيع أن يؤدّي عمله أداءً جِيّدًا 
مهما كانت قدرته أو رغبته. كما لن يستطيع الطلاب العاملون بدوام كامل ويتابعون دروسهم كاملة. لن 
يستطيعوا أن يؤدّوا امتحاناتهم جِيّدًا كما كانوا سيؤدونها لو كانوا يعملون ساعاتٍ أقل. وذلك بالرغم من امتلاكهم 
مقدرة عالية وحاقرًا كبيدًا 


الدافعيّة هو العامل الرابع والأهم والذي يحدّد جودة أداء الفرد لمهمّة ما. الدافعيّة (2011036100) هي قوّة 
داخل أو خارج الجسم تنشّط وتوجّه وتعرّز الأداء البشرئ. ومن الأمثلة على ذلك: الحاجات والقيم الشخصيّة 
والأهداف. في حين تكون الحوافز مثالا على الدوافع الخارجيّة. يرجع أصلة كلمة (20011/36100) إلى الجذر 
اللاتيني (©700160) ويعني "أن تُحرّك". وبشكل عام؛ تنشأ الدافعيّة نتيجةً لرغبة الشخص في إشباع حاجات 
معيّنة. أو حلّ أفكار متضاربة تجعله قلقًا (تجربة غير سارّة). هناك العديد من الطرق التي نستعملها لوصف 
وتصنيف الحاجات الإنسانيّة. كما سنرى لاحقًا في هذا الفصل. 


الشكل 114: توم برادي 8130 71020 - حقوق الصورة: (2.0 /ا8 )-) /أاكككأ!؟ /30/لا »810601 


في الصورة توم برادي (/8/201 5007) كان توم برادي دائمًا لاعبًا بديلًا في فريق جامعته (جامعة ميشيغان 
)ا 0 ل6أ5ا)ع/اأملا) فقد كان هناك دومًا لاعبون واعدون يُختارون قبله. كما اختثير في الجولة السادسة 
من الاختيار العام عند دخوله لعالم الاحتراف بعد الجامعة. علق على ذلك عندما قال: "الكثير من الناس لا يؤمنون 
بك. ذلك واضح الآن. اخثّير 6 ظهراء ربعيّين و198 لاعبًا قبلي. لكي قلت لنفسي دائمًا ما إن تحين لي الفرصة 
سأكون جاهرًا لها وسأستغلّها أفضل استغلال." وبدلًا من الاستسلام, وظف أخصائيًا نفسيًا ليساعده على 
التعامل مع الإرهاق المستمر. ولاحقًّا أصبح برادي ظهيرًا ربعيًا من النخبة. كما يُعَدٌَ أحد أعظم اللاعبين على 
الإطلاق. "أعتقد أثني لطالما حملت عبئًا خاضًا على كاهليء إن كنت الاختيار رقم 199 فلا بد أن الجميع سيظنٌ 
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أن هنالك سبب لذلك: لأنٌ أحدهم اعتقد أثني لست بالجودة الكافة." ساعده شفغففه ودافعه على تحقيق 
مكانته الحاليّة. 


بعض الحاجات أساسيّة لبقائنا مثل الطعام والشراب. فعندما نكون جائعين نعمل بنشاط لسدٌّ تلك الحاجة 
عبر توفير الطعام وتناوله. تعمل حاجاتنا الأخرى بشكل مشابه. فعندما تكون حاجة ما غير مُلبّاة نندفع مباشرةً إلى 
العمل على تلبيتها. ينطبق الأمر ذاته على الأفكار المتضاربة. فعندما نجد أنفسنا في مواقف تتعارض مع 
معتقداتنا أو قيمنا أو توقعاتنا نسعى لإلغاء التضارب عبر تغيير الموقف نفسه أو تغيير نظرتنا تجاه ذلك الموقف. 
ينظر الإنسان إلى المواقف عمومًا على أساس كونها ملبِيةَ لحاجاته أو تتطابق مع معتقداته أم لاء فتكون بذلك 
الدافعيّة نتيجةً لتفاعلنا مع المواقف الحاصلة بحيث نشبع الرغبات غير الملبّاة أو نبسشّط التناقض الفكرئ. 


بشكل مبسّط: دافعيّة العمل (00041/36100 1/011) هو المجهود الذي يبذله الشخص لتحقيق مستوى 
معيّن من الأداء في العمل. بعض الأشخاص يحاولون بشدّة أن يؤدُّوا جيّدَا. يعملون لساعات طويلة حتّى لو 
تعارض ذلك مع حياتهم الشخصيّة. بمعنى آخر. الأشخاص ذوي الدوافع القويّة يخطون "الخطوة الإضافيّة". ذوو 
العلامات المرتفعة في الامتحانات يحرصون على أن يدرسوا مواد الامتحان بأقصى قدرتهم مهما تطلّب ذلك من 
ليالٍِ ساهرة أما الطلاب الآخرون الذين لا يؤدّون بهذه الجودة قد تكون رغبتهم النجاح فحسب وليس التفوّق. 


ففي النهاية هم يستمتعون أكثر بالحفلات ومتابعة الرياضة. 


من المهمّ جدًا بالنسبة للمديرين وجود الحافز لدى موظفيهم. يرغب جميع المديرون أن يؤدّي موظفوهم 
أقصى ما لديهم. فيبذلون عناءً كبيرًا عند التوظيف لاختيار الطلب الأأسب لمن يمتلك القدرات الضروريّة 
والدافعيّة اللازم لأداءٍ أفضل. كما يسعون لتوفير كل الموارد اللازمة وتوفير بيئة عمل جيّدة. وبالرغم من ذلك تبقى 
الدافعيّة شرطًا صعب التوفير في الموظفين. وكنتيجة لذلك تمتلك الدافعيّة الاهتمام الأكبر من المنظّمات ومن 
الباحثين. حيث يحاولون الإجابة عن السؤال "ما الذي يدفع الأشخاص للأداء الجيّد؟" 


سيلقي هذا الفصل نظرة على الإجابات الحالية لهذا السؤال. ما هي ظروف العمل المثاليّة لتوليد الدافع لدى 
الموظفين؟ كيف تساعدنا نظريات الدوافع على فهم المبادئ العامّة الّتي تقود السلوك الإنسانئ؟ بدلا من تحليل 
سبب دراسة طالب باجتهاد لامتحان ماء سننظر إلى المبادئ الأساسية لسلوكيّاتنا العامة في مجموعة من 
المواقف (من ضمنها المرور بامتحان). كما سنناقش النظريات الأساسيّة للدوافع بالإضافة إلى تطبيقاتها في 
الإدارة والسلوك المؤشساتيء. ستمتلك عند نهاية هذا الفصل فهمًا أفضل عن السبب وراء امتلاك بعض 
الأشخاص دافعًا أكثر من غيرهم. يدرك الموظفون الناجحون ما يرغبون في تحقيقه (الانّجاه) ويواظبون ويس كون 
بجدٌ من أجل تحقيق أهدافهم (الشْدّة). 

يدلٌ نقاشنا حتّى هذه اللحظة على أنّ الدافعيّة تخض المجهود فقط. في الواقع هذا صحيح جزئبًاء تتألف 
الدافعيّة من مكوّنين أساسبّين: الاتّجاه والشدّة. الانّجاه (01601100) هو ما يرغب الشخص في تحقيقه أو ما 
يعرم على إكماله. بمعنى آخر الهدف الذي يسعى الفرد "لإصابته". قد يكون الهدف أداءً جِيَّدًَا في امتحان ما أو أن 
تؤدي أفضل من الآخرين في مجموعة عمل ما. الشدّة (/6أ05ع1066) هي المجهود الذي يبذله لتحقيق هذه 
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الآهذاف, ومقذار القرامة بيذل :ذلق المتحوؤد الشذة هن ها تراه على شكل محهود :مبذول» كما تمثل الظاقة ادن 
نصرفها لتحقيق شيء ما. فإن لم تكن جهودنا مثمرة. هل نحاول اثباع وسائل أخرى للنجاح؟ (الأشخاص ذوي 
الدوافع عالية الشدّة مثابرون!) 


من المهمٌ التمييز بين اتّجاه الدافعيّة وشدته. إن نَقُص أحد هذين العاملين سينخفض الأداء. فالشخص 
الذي يعرف ما يرغب بتحقيقه (اتّجاه) لكثه لا يبذل مجهودًا كافيًا (شدّة) لن ينجح. (تحقيق علامة المئة 100 
-هدفك- في امتحان ما لن يحدث ما لم تدرس!) وبالعكس فإن الأشخاص غير المتوجّهين (لا يعرفون ما يرغبون 
بتحقيقه) لن ينجحوا غالبًا. (عليك أن تحدّد الاختصاص الذي ترغب في متابعة دراستك به مهما كنت مجتهدًا 


في كاقة موادك). 


لا تتوافق أهداف الموظفين دائمًا مع رغبات المديرين. مثال مهم على ذلك هو معدل الغياب عن العمل 
(أو ما يسمّيه الموظفون "الإجازة غير المَرَضيّة").2 فممارستك لهوايتك المفضّلة (هدفك أنت) في وقت العمل 
(هدف المدير) يشكّل تضاببًا في الاثجاهفات. سنناقش لاحقًّا بعض النظريّات التي تبحث أسباب 


حدوث هذه التضاربات. 


هنالك سبب آخر لتعاكس أهداف الموظّفين والمديرين أحيانا. في بعض الأحيان لا يتأكدٌ المديرون من فهم 
الموظفين الكامل لما هو مطلوب منهم. قد يمتلك الموظفون شدّة عالية لكن اتّجاهها خطأ. ومهمّة المدير هنا 
أن يزؤد الموظفين بالاتجاه الذي ينبغي عليهم اتباعه. هل يجب أن نهتمٌ بالكمٌ أم بالنوعيّة؟ نعمل منفردين أم 
ضمن فريق؟ نلتزم بالمواعيد أم نخفف المصاريف؟ يتخبّط الموظفون عندما لا يجدون انّجاهًا. توضيح الاتجاه 
ينتج إدرافًا دقيقًا للدور. أي السلوكيّات التي يعتقد الموظفون أنّه يجب عليهم اتّباعها كونهم جزءًا من هذه 
المؤسسة. يفهم الموظفون ذوي الإدراك الدقيق للدور الهدف من وجودهم في المنظمة وكيف يساهم أداؤهم 
الوظيفيّ في تحقيق أهدافها. يفترض بعض الباحثون في الدوافع أن بعض الموظفين يعلمون الاتجاه الصحيح 
لوظائفهم في حين يجهله آخرون. ستَوَضًح هذه الاختلافات عند مناقشة نظريّات الدوافع. 

عند هذه النقطة ونحن نبدأ النقاش في نظريّات الدوافع المختلفة. من المنطقي أن نتساءل "لم ليس هنالك 
نظريّة دوافع واحدة فحسب؟" الجواب هو أن النظريّات المختلفة نابعة من فلسفات مختلفة للدوافع. بعض 
الباحثين يرون أن البشر مسيّرون بحاجاتهم وغرائزهم أكثر من الأفعال العقلائيّة. حيث تركُز نظريّات محتوى 
الدوافع (5601125 060+10/36100 06ع001ع) على ما يدفع الأشخاص. في حين يركز باحثون آخرون على الآليِّة 
التي تحقّز الأشخاص. تسلّط النظريّات المنهجيّة للدوافع (01165»ط 0(0/36100 0602655) الضوء على 
كيفيّة دفع الأشخاص؛ أي كيف يدرك الأشخاص المواقف وكيف يفكّرون بها. تسعى نظريّات المحتوى 
والنظريّات المنهجيّة إلى توقّع الدافعيّة في مواقف متنوّعة. عل أيِّة حال لا تستطيع أو من هذه النظريّات أن 
تتوقع ما يحقّز الفرد في موقف معيّن في جميع الحالات 96100. فبالنظر لتعقيد السلوك البشريّ. من غير 
الممكن أن يكون هناك "نظرية شاملة" للدوافع. 
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"أئ فقلرية هي الآأفضل؟" هو اسؤال اخرعتطقة: :ولو كانت الإجابة سهلة لكان هذا الفضصل قصيرًا. الإجاية 
الميظة هن لاروحد "نظركة واحدة أفضل" كل نظرثة ذعمت ببح في الدلواف المؤشساتن: وك فتها تداك 
نقاط قوّة ونقاط ضعف. على أيّة حال فإنٌ فهم جزء من كل نظريّة هو خطوة مهمٌّة تجاه التطبيق الإداري الناجح. 


. اشرح عُنصريي الدافعيّة: الاتّجاه والشدّة. 
2 ما الفروقات بين نظريّات المحتوى والنظريّات المنهجيّة للدوافع؟ 


3. هل من الممكن أن توجد نظرية شاملة للدوافع؟ 


3 نظريات المحتوى للدوافع 

صف نظرية محتوى للدوافع 

تركز النظريّات المطروحة في هذا القسم على أهمّيّة الحاجات البشريّة. تشترك النظريّات جميعها في أنّ 
الأشخاص جميعهم يمتلكون حاجات متنوّعة. الحاجة هي حالة بشريّة "تتنشط" عندما يشعر الأشخاص بنقص 
في مجال ما. عندما نكون جائعين -على سبيل المثال- تتنشّط حاجتنا للطعام. من المهم فهم خاصضَيّتين 
أساسيّتين لفهم الدوافع البشريّة. 

أولا: عندما تتنشّط حاجة ما نتدفع لتلبيتها ونسعى لآن تختفي الحاجة. واحدة من نظريّات الذوافع الأولى 
اللذّة (موامهل16!) تفترض أن الأشخاص يُدفعون لإرضاء حاجاتهم الخاضة (البحث عن المتعة وتجتّب الألم). 
وضّحت نظريّة اللدّة أنّ الحاجة توقّر اتُجاهًا للدفع. وذلك قبل أن تُستبدل بنظريّات محسّنة أحدث. 

ثانيًا: حالما نشبع حاجة ما تتوقّف عن دفعنا. فعندما نأكل حتى الشبع مثلاء لا نبقى مدفوعين للبحث عن 
الطعام. وتغلب حاجات أخرى على سعينا. الحاجات الظاهرة (25©605 173015656) هي الحاجة التي تدفعنا في 


وقت معيّن وتطفى على الحاجات الأخرى. 


1 نظرية الحاجات الظاهرة 


واحدة من كتنر المشكلات في مقارية الدوافع على أبينافن الحاخة فى إفكائقة اختلاق حاجة لكل ستلوك 
نشرعة.هل "نحتاج" للحذيث أم للضمت؟ الاحتمالات لانهائتة. فئ الحقيقة «فن العشرينيات من القرن الماضى: 
عرّف علماء السلوك حوالي 6,000 حاجة إنسانيّة! 


لاحظ هنري موراي (/ا113نا/!ا .8 لالاضطع1ا) هذه المشكلة واختصر القائمة إلى بعض الحاجات الغريزيّة 
والمتعلّمة فحسب.© تضمئت الغرائز -التي سمّاها موراي الحاجات الأساسيّة (05لع6م لوص ثام) الطعام 
والماء والجنس (التكائر) والتبوّل وغيرها. أمَا الحاجات المتعلّمة -التي سمّاها موراي الحاجات الثانويّة 
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(05عع2 07031معع5) فيتمم تعلمها على مدى حياة الشخص وهي نفسيّة بطبيعتها. تتضمّن هذه الحاجات 
حاجة الفرد للإنجاز والحتٌ والانتماء.2) 


الجدول 39: أمثلة من قائمة الاحتياجات لمواري 


الدافعية الاجتماعية 


الانصياع الخضوع بشكل فقّال لقوّة حارجيّة. تقل الأذيّة واللوم والنقد والعقاب والاستسلام. 
الإنجاز إنجاز شيء صعب. التمكّن والتحكّم وتنظيم الأشياء المادّيّة أو الأفكار أو البشر. 
وأن تطمح لجذب انتباه هدف مطلوب. وأن تبقى وفيا لصديق ما. 
أن تتغلّب على المعارضة بالقوّة. أن تقاتل. أن تنتقم. أن تهاجم أو تصيب أو تقاتل شخصًا آخر. 
أن تعارض بقوّة أو تعاقب الآخرين. 
الاستقلال أن تتحرّر وتتخلص من القيود وأن تتغلب على الحجر. 
رد الفعل أن تعوّض خسارة حدثت لك عن طريق المُضي قدمًا. 
أن تدافع عن نفسك ضدٌ الاعتداء أو النقد أو اللوم. أن تخفي أو تبرّر عملا سيّنًا أو خيبةَ أو مهانة. 
أن تنتقم لغرورك. 
أن تتحكّم ببيئتك الخاضة. أن تَؤثّر أو توجّه سلوك الآخرين عبر الاقتراحات أو الإغراءات 
أو الإقناع أو الأمر. 
العرض أن تترك انطباعًا. أن تُسمع وتُرَى. أن تمبّع أو تسلي أو تحفّز أو تصدم الآخرين. 
أن تتجتّب الألم أو الأذى الجسديّ أو المرض أو الموت. أن تهرب من وضع خطير. أن تتّخذ 
إجراءات احتياطيّة. 
أن تتجتّب الإهانة. أن تترك المواقف المخجلة أو تتجتب الظروف المسيئة أو الازدراء 
أو اللامبالاة. 
أن تبدي العطف والمسرّة لشخص غير ذي حيلة: رضيع أو شخص ضعيف أو ذوي احتياجات أو 
التعاطف متعب أو واهن أو مهزوم أو مُهان أو وحيد أو مرفوض أو مريض أو مشوّش عقليًا. أن تساعد 


أن تضع الأشياء في ترتيبها الصحيح. أن تحقّق النظافة والترتيب والتنظيم والتوازن 


الترتيب 5 
والغخير والدقة: 


أن تتصرف بداعي "المرح" فحسب. أن ترغب بالضحك وإلقاء النكات. أن تسعى للراحة 
اللعب 
من التوثر. 


الرفض أن تفصل نفسك من أشياء سلبية القيمة. أن تستثني أو تهجر أو تطرد أو تتجاهل شخصضًا أو 
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الدافعية الاجتماعية 


شيئًا أدنى. أن تزدري أو تنبذ شخصضًا أو شينًا. 
الإحساس أن تسعى وتستمع بتعابير الإحساس. 
الجنس أن تشكّل وتستمر في علاقة مع شخص ما. 
الغوث أن ترضى حاجات الشخص بالعطف من الآخرين. 
التفهم أن تسأل أو تجيب أسئلة عامّة. أن تهتمٌ بنظريّة ما. أن تخمّن وتحلّل وتعمّم 
المصدر: مقتبس من 5لا13اناا/اا 010]] 5لاع]أ عامل 3ك ./أأهمهد5رع2 ]0 دع معط[ ,لاع02 ما .6 لمة أأولا .5 .6 
كول نئاع لاا ركطهك عق لاع |ألالا مطوز لاط 1957 غخطو كلام 00 .5ل0ععل8 01 غكلا. 


افتراض موراي الأساسي هو أنّ الأشخاص يمتلكون حاجات متنوّعة. لكن فقط البعض منها يُعبَّرُ عنها في 
وقت معيّن. أسمى موراي الحاجة ظاهرةً عندما يتصرّف الشخص لتلبيتها. تفترض نظريّة الحاجات الظاهرة 
(لاامعط] 5لع06 6د5ع003015) أن السلوك الإنسانئ مدفوع برغبة تلبية الحاجات. فالثرثرة تدلٌ غاليًا على الحاجة 
للانتماء. فتكون هذه حاجة ظاهرة. لكن ماذا لو كان لدى الفرد أيضًا الحاجة للتحكّم بالآخرين؟ هل يمكننا أن 
عقف ذلك من ملوك الفرد الحالة؟ إن لميكن ذلك شمكتا: سكي ضوراف ذلك جاجة كاففة, لا يمكن زؤية 
الحاجة الكامنة (076©0 13604) من تصرّفات الشخص في وقت معيّن ولكنٌ الشخص يمتلك هذه الحاجة رغم 
ذلك. قد لا يمتلك الشخص الفرصة للتعبير عن هذه الحاجة, أو قد لا يكون في بيئة يمكنه فيها تطبيق 
السلوكيّات التي تلبّي تلك الحاجة. 

أشست نظريّة الحاجات الظاهرة أرضيّة لنظريّات لاحقة أثرُّت كثيرًا على دراسة السلوك المؤسّساتي. وأبرزها 
نظريّة الحاجات المتعلّمة لماك كليلاند. التطبيق الأهمٌّ في الإدارة هو فهم أن حاجات بعض العاملين تكون كامنة. 
يعتقد المديرون عادةً أن الموظفين لا يمتلكون حاجات محددة عند عدم رؤيتهم يتصرّفون بشكل يلبّيها. لكن هذه 
الحاجات قد تكون موجودة (كامنة). قد تكون بيئة العمل غير ملائمة لإظهارها ببساطة (الحاجة الظاهرة). ربّما لم 
تسنح الفرصة للمحاسب المنعزل بأن يظهر حاجته ودافعه للنجاح بسبب عدم تلقيه أي مهمّة مُتحدّية تلبي 
رغباته في العمل والاجتهاد. 


52 َنَظرية الحاجة المتعلمة 


بنى وطوّر دافيد ماكليلاند (1300ا1/12©16 .© 031/10) وشركاؤه (جون أتكينسون 5507كاغ4 .لالا ماهز) عمل 
موراي لأكثر من 50 عامًا. درس موراي العديد من الحاجات المختلفة لكثه لم يتعمق سوى في تفاصيل القليل 
منها. يختلف بحث ماك كليلاند عن بحث موراي في أن ماك كليلاند درس ثلاث حاجات بعمق وهي: الحاجة 
للإنجاز والحاجة للانتماء والحاجة للسلطة (واختصاراتها على الترتيب (7اعثه) أو (ح ‏ ج) و(0816) أو (ح - ن) 
و(/لا020) أو (ح - س)).0©) يعتقد ماك كليلاند أن هذه الحاجات الثلاث مُتعلّمة. وبشكل رئيسيٌ خلال الطفولة. 
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لكنه يعتقد أيضًا أنه يمكن تعلّمها. سيّما حاجة الإنجاز (ح - ج). تعود أهميّة بحث ماك كليلاند إلى كون التفكير 
الحالب حول السلوك المؤسّساتي مبنيًا عليه. 
ا. الحاجة للإنجاز 

الحاجة للإنجاز (+1/6060اء3 106 0660 (ح - ج) هي كم يندفع الشخص للتميّز في المهمّة التي يؤدّيهاء 
خاصضَةً المهام الصعبة. ومن بين الحاجات الثلاث التي درسها ماك كليلاند تمتلك هذه الحاجة الأثر الأكبر. تتنوّع 
الحاجة للإنجاز في شذتها بين الأفراد: وهذا ما يجعل الحاجة للإنجاز سمة شخصقة كما هي صفة لالذافعية. عندما 
يُعبّر عن الحاجة للإنجاز -فتصبح حاجة ظاهرة- يحاول الشخص بشدّة أن ينجح في المهمّة التي يؤْدّيها. فنقول أنّ 
هذا الشخص لديه دافعٌ عالٍ للإنجاز. الدافع (00110) هو مصدر الدافعيّة وهو الحاجة التي يرغب الشخص في 
تلبيتها. تصبح حاجات الإنجاز ظاهرةً عندما يختبر الأفراد ظروفًا معيّنة. 


من المفيد وصف وتحليل الأشخاص ذوي الدافع العالي للإنجاز من أجل فهم الحاجة للإنجاز بشكل أفضل. 
وأنت غالبًا تعرف بعض هؤلاء الأشخاص. يحاول هؤلاء الأفراد أن ينجزوا شيئًا ما باستمرار. أحد الكتّاب لديه 
قريب يفضّل أن يقضي نهاية الأسبوع وهو يعمل على إصلاحات إضافيّة في المنزل (لأسباب متعددة) بدلا من 
أن يذهب في رحلة لصيد السمك. لماذا؟ لأثله يحصل على نتيجة فوريّة عندما يعمل في المنزل. وعلى النقيض 
ففي صيد السمك قد يبذل الكثير من الجهد بدون أن يصطاد شينًاء وأن لا يحصل على النتيجة يعني 
بأثه قد فشل. 

يصف ماك كليلاند ثلاث خصائص للأشخاص ذوي الدافع العالي للإنجاز: 

1. يشعرون بالمسؤوليّة المباشرة عن إكمال المهام المكلّفين بها. يقبلون اللوم عند الفشل والمديح 
عند النجاح. 

2 تعجبهم المواقف التي يكون احتمال نجاحها متوشطًا. فهم لا يميلون إلى المهام السهلة جدًا أو الصعبة 
للغاية. بل يرغبون بالنتائج غير المعروفة. ولكن يؤمنون بأثهم يستطيعون النجاح فيها. فيتجتبون 
المواقف البسيطة والمستحيلة على حدٌّ سواء. 

3. لديهم رغبة شديدة لتلقي ردود الفعل والانطباعات حول جودة أدائهم فيسعون لذلك دائما. لا يهمهم إن 
كان ردود الفعل هذه إيجابيّة أم سلبيّة بل هم يريدون معرفة إن كانوا قد حقّقوا هدفهم أم لا. يسألون 
بشكل مستمرٌ عن أدائهم. إلى درجة الإزعاج أحيانًا. 

ما أهميّة الحاجة للإنجاز بالنسبة للسلوك المؤشساتي؟ الجواب في الواقع هو أن نجاح العديد من المنظمات 
يعدمن على مستوى الحاجة للإتجاز لد موظفيها 9" وهذا صحيخ خاضة فى الوظائق العن قطلب زافق | ذاتقًا 


وإدارة للآخرين. وذلك لأن الموظفين المُحتاجين لأن يُراقَب عملهم باستمرار يتطلبون فريق إدارة أكبر, 
والسنيغويات النهعكدة هن العارة تقل تماقا شو سيوف العمل الحالض فمتظلمات: النوم الفرتة والجرة هادا د 
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مكان فيها للبنى الإداريّة المعقّدة. حيث يؤدي موظفوها ذوي الحاجة للإنجاز (ح -ج) المرتفعة عملهم بأدنى 
مراقبة عليهم. 

تدير العديد من المنظمات حاجة موطّفيها للإنجاز بشكل سييّْء. إدراك شائع عن الأشخاص الّذين يؤدّون 
أعمال لا تتطلّب مهارة بأنّهم غير محفّزين وراضون بما يفعلونه فحسب. لكن إن كان لديهم حاجة الإنجاز فإنّ هذا 
العمل اللامهاريئّ نفسه سيوجد لهم دافقًا لإنجازه. هذا سهل للغاية. ليس هناك عدد كافٍ من الموظفين الّذين 
يشعرون بالرضى الذاتي لامتلاكهم أنظف طابق في المبنى. أعمال التصميم التي ليست صعبة للغاية ولا سهلة 
للغاية أساسيّة لإدارة الدوافع. إغناء العمل آليّة فعّالة وهي تستوجب تدريب الموظفين وتدويرهم في مناصب 
مختلفة أو إضافة تحدّيات جديدة لهم. 


الشكل 115: عمال مترو نيويورك حاملين لافتة طبّقت هيئة النقل في مدينة نيويورك 
حقوق الصورة: (2.0 لا8 02) /ككاء ذا /لمتطدةن >اعلعوم 


في الصورة عمال مترو نيويورك حاملين لافتة طبئقت هيئة النقل في مدينة نيويورك مقاربة جديدة حول 
كيفيّة أداء تفتيش وصيانة الأقسام الرئيسيّة من مترو الأنفاق لتقديم خدمة موثوقة. وبدلًا من أن تجري الهيئة 
هذه الاستقضاءات خلال ساعات العمل الطبيعية: اسغشارت عمال الضيائة واقترحوا إجراءها خلال إغلاق أجزاء 
من السكّة لمدة سبع ساعات متواصلة. تم تبثي هذه العمليّة ونجحت في أن تكون طريقة أسلم وأنجح للحفاظ 
على قطار أنفاق نيويورك فقالًا ونظيفًا. فقد تمكّن الموظّفون من التحقّق من الإشارات والسكك والتقاطعات 
وأرفعات السكك عمه حل المنظقة المستقضاة هن القظارات: كما تثلفوا المحظات وظلوا متاطق كان يصسه: 
الوصول إليها أثناء عمل القطارات. كما انتهز العمّال الفرصة لتنظيف أدوات الإنارة واستبدال المصابيح وتصليح 
حواف المنضات خلال التنظيف. 


ب. الحاجة للانتماء 


هذه هي ثاني الحاجات ضمن حاجات ماك كلليلاند المُتعلمة. تعكس الحاجة للانتماء 


(3661136100 ه50 0ع06 ح - ن) الرغبة في تأسيس علاقات ودودة وحميمة مع الآخرين والحفاظ عليها. وكما هو 
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الحال مع (ح - ج) فإنٌ الحاجة للانتماء تختلف في شدّتها بين الأشخاص. الأشخاص ذوي حاجة الانتماء العالية 
هم اجتماعيّون أكثر بطبيعة الحال. هم يفضلون الخروج مع زملائهم بعد انتهاء عملهم على أن يعودوا لمنازلهم 
ليتابعوا التلفاز. وهنالك أشخاص آخرون يمتلكون حاجة ضعيفة للانتماء. هذا لا يعني بالضرورة أَنْهم يتجنبون 
الأشخاص الآخرين أو لا يحبّونهمن. ولكن هم ببساطة لا يبذلون مجهودًا في هذا المجال مقارنة بذوي الحاجة 
المرتفعة للانتماء. 


تمولك الحاجة للاهماء انرا موالة علن السلوك المؤشهباقي. الأشخاص :ذوو حنمن الهرتففة يحون أن كونوا 
بصحبة الآخرين في العمل. فهم ينجزون نتيجةً لذلك بشكل أفضل عند العمل ضمن فريق. من المهمٌّ بالنسبة 
لوه الحفاظ على غلذقات جكة مهاراقن أعهباء الفريق: لذا يسعوق وقيكة لذن يحهاوامروقة القريق تاححة ؤذلك 
بسبب خوفهم من الرفض. أي أن الأشخاص مرتفعي ح - ن يندفعون خاضة للأداء الأفضل إن كان الآخرون 
يعتمدون عليهم. على النقيض فإن عمل الأشخاص مرتفعي ح - ن بانفراد من شأنه أن يفقدهم الدافع للإنجاز. 
فالآذاء الحتد في هذه الميقة لن زلتن حاحتهم الأثهماء. 


المديرون الناجحون يقيّمون مدى حاجة كلّ موظ فى للانتماء. فيخصّصون مرتفعي ح - ن للمهمّات التي 
تتطلّب أو تسمح باتصالات أكبر مع باقي الموظفين. في حين يخصّصون المهمّات التي تُجرى بشكل فرديّ 
للموظفين منخفضي ح - ن الذين يكونون أقلّ عرضة للإرهاق من هكذا مهمّة. 


ج. الحاجة للسلطة 
الحاجة الثالثة من حاجات ماك كليلاند المُتعلّمة. الحاجة للسلطة (/010/6م 501 0660 ) هي الحاجة للتحكّم 


والأشياء وكاقية بالأخريق. تكفكنين هذه الحاخة ذافقا الداثير على الأخرين وتحقل مسؤولقنهم. الموكلف الذى يكثر 
التحث عادة ويفظن الأوامز ويجادل كثيرًا هوشخض مدفوع نؤاسظة حاجية للسلظة على الآخرية: 


قد يكون الموظفون مرتفعو الحاجة للسلطة مفيدين للمنظمة. فهم يمتلكون سمات الموظ فى المثالي. 
لكتّهم معرقلون أحيانًا. قد يحاول شخص مرتفع الحاجة للسلطة إقناع الآخرين بالقيام بأفعال ضارة للمنظمة. إِذَا 
متى تكون هذه الحاجة جيّدة ومتى تكون سيّئة؟ مجدّدّاء ليس هناك إجابة مباشرة. يسمّي ماك كليلاند هذا "وجها 
القوّة".' يسعى الباحث عن السلطة الشخصيّة إلى التحكّم بالآخرين وغالًا بهدف السيطرة عليهم. فهم يريدون أن 
يستمع الآخرون لما يقولونه وينفذوه سواء كان جيّدًا أم سيّئًا للمنظمة. فهم "يبنون إمبراطوريّات" ومركز سلطة 
خاضًا بهم ويحمونه. 

عرّف ماك كليلاند أيضًا الباحث عن السلطة الاجتماعيّة على أنه الفرد الذي يلبّي حاجاته بالسلطة عبر التأثير 
على الآخرين كما هو الحال مع الباحث عن السلطة الشخصيّة. يختلف الباحث عن السلطة الاجتماعيّة عن الآخر 
بأه يسعى لأن يوؤْثّْر على الفريق ليحقّقوا أهداف العمل وليس أهدافه الشخصيّة. يهتمٌ الباحثون عن السلطة 
الاجتماعيّة بالأهداف التي تضعها المجموعة لنفسها وهم مدفوعون لأن يؤثّروا على الآخرين للوصول إلى هذه 
الأهداف. هذه الحاجة موجّهة نحو تلبية مسؤوليّات المدير وليس المسؤوليّات الشخصيّة. 
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قال ماك كليلاند أن الحاجة المرتفعة للسلطة الاجتماعيّة هي أهم دافع للمديرين الناجحين. يميل المديرون 
الناجحون لامتلاك حاجة مرتفعة للسلطة. قد تكون الحاجة المرتفعة للإنجاز مهمّة ولكثها قد توجّه الاهتمام نحو 
النجاح الشخصيْ أكثر من نجاح المؤششسة. تساهم الحاجة للانتماء في النجاح الإدارئٌ فقط في المواقف التي 
يكون فيها الحفاظ على علاقات طيّبة بين أعضاء الفريق بنفس أهميّة جعل الجميع يعمل في سبيل 
تحقيق الهدف. 


فحوى بحث ماك كليلاند هو أثه يجب على المنظّمات أن تحاول تعيين الأشخاص مرتفعي الحاجة للسلطة 
في مواقع الإدارة. لكن من المهمٌّ أن تسمح هذه الوظائف الإداريّة للمدير بتلبية حاجته بالسلطة الاجتماعيّة. وإِلا 
فإنٌ المدير مرتفع الحاجة للسلطة سيحوّل العمل إلى ضرر الشركة عبر نيله سلطته الشخصيّة. 


تطبيق الأخلاقيات 


مسؤوليّة الشركات الاجتماعية كقوّة دافعة 


بغض النظر عن وجهة نظرهم: فإِنَّ معظم الناس يمتلكون قضيّة شغوفين بها. البيتكوين أو حيادية الانترنت 
أو مستويات سطح البحر أو الزراعة في المصانع وغيرها. كل هذه القضايا والتوجّهات ليست إلا أسباب اجتماعيّة 
تربطنا بسياق أكبر أو لنفترض أنّها تربطنا بهدف أسمى لحياة أفضل. 


ِذَا ما الشيء الذي يحفّز الموظفين لتقديم كل عملهم بإبداع ويدفعهم للانخراط به بالكامل؟ وفقًَا لباتاتشاريا 
(833631/3 68) (وهو مسؤول الاستدامة لبيترو فيريرو لدى المدرسة الأوروبيّة والإدارة والتقنيّة في برلين 
في ألمانيا) كان الانخراط الوظيفي. أو مدى شعور الموظفين الإيجابي إزاء عملهم الحاليٌ؛ في أدنى مستوى له 
عالمثًا عام 2016 بنسبة وصلت إلى 9013. لكن لا تعاني كل الشركات من هذه المعدّلات المنخفضة. تمتلك 
(/ع/ك|أصنا) أكثر من 170,000 عاملًا حول العالم وتمتلك معدل انخراط وظيفيّ يقارب 9080. كيف؟ يعزو 
باتاتشاريا الفضل في ذلك لدى (/11©/61الا) وغيرها من الشركات إلى التركيز على "نموذج العمل المستدام". 
ويحدّد ثماني خطوات نتّخذها الشركات لتنقل استدامتها ومسؤوليّتها الاجتماعيّة من بحر العبارات الطثانة إلى 
مهمّة حقيقيّة للشركة لدفع موظفيها. 

وفقًا لباتاتشرايا يجب على الشركات أن تحدّد هويّتها و أهدافها طويل المدى ومن ثم توازي ما بين أهدافها 
الاقتصاديّة وأهداف استدامتها. بعد ذلك يجب أن تثقّف القوى العاملة لديها حول طرق مستديمة لإيجاد المعرفة 
والكفاءة. يجب إيجاد "أبطال" الجهد في أرجاء المنظّمة وليس في القمّة فقط. يجب تشجيع المنافسة بين 
الموظفين لإيجاد الأهداف الجديدة وتقبلها. يجب أن تكون الاستدامة واضحة جليّة داخل وخارج الشركة. ويجب أن 
تربط بهدف أسمى وأن تتبثى حشًا موحّدًا ليس فقط بين الموظفين بل أيضًا على مستوى المجتمع. 


جعلت شركات أخرى من المسؤوليّة الاجتماعيّة جزءًا من عملها اليومي. في 2013 أطلق راندي غولدبيرغ 
(6010569 /إال830) ودافيد هيث (5غ163١‏ 10/اة) شركة (80107035). اكتشف غولدبيرغ وهيث أنّ الجوارب 
هي أكثر قطع الملابس طلبًا في مآوي المشرّدين. فأطلق الاثنان استجابةً لذلك خط إنتاج للجوارب لا يقوم "بإعادة 
اختراع" الجوارب فحسب -على حدّ زعمهم- بل يساعد المحتاجين أيضًا. فلكلٌ قطعةٍ يبيعها هذا الحظ ستتبرّع 
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الشركة بزوج من الجوارب إلى المحتاجين (2017 لاع“ انالاا). ووفقًا لموقع الشركة "تهدف شركة (8000035) إلى 
حل هذه المشكلة ودعم مجتمع المشرّدين ورفع الوعي حول مشكلة مُهمّشة في الولايات المتحدة". وبالرغم من 
أن الشركة. التي مقرّها نيويورك. لا تزال في طور النموٌ إِلَّا أثها حتّى أكتوبر 2017 تبرّعت بأكثر من أربعة ملايين 
زوجًا من الجوارب (2017 800535). 

في عام 2016 أطلق المصرف الملكي الاسكتلنديٌ (885 13060غمء5 07 1م83 اولاه8 06]) برنامجًا رائدًا 
يدعى (0075[) وفيه يشارك الموظفون في تحدّيات حول الترشيد من استهلاك المياه والكهرباء وحول مواضيع 
مستدامة أخرى. في نهاية البرنامج أقرٌ 9095 من الموظفين أنهم شعروا أنّ البرنامج ساهم في زيادة الانخراط 
الوظيفيٌ وبناء الفريق واستقرار بيئة المنظمة. وبفضل نجاح البرنامج توشع في عام 2017 ليشمل كل مواقع 885 
وشمل أيضًا تطبيقًا على الهواتف الذكيّة. (2017 مهغ/83). 

إن وضع شركة في السياق الأشمل وإضافة هدف لها بالإضافة إلى أهدافها الأساسيّة من شأنه أن يدفع 
الموظفين للحرص على أن تصبح الشركة الأفضل عالميًا. تنتفع الشركات من تخفيض النفايات وزيادة الانخراط 
الوظيفي. والعديد من الشركات تدفع موظفيها بنجاح وتعمل تجاه سلوكيّات أكثر استدامةً. 


3 هرمية ماسلو للاحتياجات 

لا يكتمل أيّ نقاش حول الدوافع بدون ذكر أبراهام ماسلو /لاه|1/135 30قط2.661:3) تعرّف آلاف المديرون 
على نظريّة ماسلو عبر كتابات دوغلاس ماك غريغور 5/160616001 0000135 في الستينيّات من القرن 
الماضي.'" العديد منهم أيضًا لا يزالون يتكلّمون عن دوافع الموظفين عبر نظريّة ماسلو. 


ماسلو هو عالم نفس أطلق نظريّته حول تصنيف حاجات الإنسان بشكل هرمي بناءً على دراساته مع 
الكائنات البدائية (القرود) وملاحظته للمرضى ونقاشاته مع الموظفين في المؤشسات. وتوصل إلى أنّ الحاجة 
التي ستصبح حاجة ظاهرة. يجب أن يسبقها تلبية لحاجات أخرى. على سبيل المثال: تسبق حاجتنا للمياه حاجتنا 
للتواصل الاجتماعي (يسمّى هذا أيضًا المُكنة المسبقة أو الأسبقيّة). أي أنّنا دائمًا ما نلّي حاجتنا للشراب قبل 
أن نلتفت لحاجاتنا الاجتماعيّة. وهذا يعني أنّ الماء يملك الأسبقيّة على الحاجات الاجتماعيّة. تتميّز نظريّة ماسلو 
عن نظريّات سابقيه بفكرتي الهرميّة والأسبقيّة. 

اقترح ماسلو خمس أنواع رئيسيّة من حاجات الإنسان. وهذا يختلف عن آلاف الحاجات التي اقترحا 


الباحثون الآخرون كما أنها أقل من الحاجات التي عرّفها موراي في نظريّته. اختصر ماسلو الحاجات إلى مجموعةٍ 
صغيرة. وهذه الحاجات الخمس هي كما يلي (بحسب ترتيب أسبقيّتها على السلوك الإنساني): 


1:. حاجات البقاء والحاجات الفيويولوجية» هذة هى الحاجات الإتسافقة الأكغر أساسية وكتضقن الحاجة 


2 :حاجات الأمن والآمان: هذه الحاجات التي تحمي حئيّة الفرد من الحظر. مجموعة الحاجات هذه تضقن 


مبواحهة المخاطر الوحودثة: مفل الظروف البيقية الشديدة (الخزازة والغبار وغيرها) والأعتداء من الاضرين 
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والظغيان والقتل. بعبارة أخرى. يقينا إشباع هذه الحاجات من الخوف والقلق ويجعل حياتنا 
أكثر استقرارًا. 

3. الحاجات الاجتماعيّة: تعكس هذه الحاجات الرغبة الإنسان بأنٌ يتلقى العطف والمحبّة من الآخرين. 
ويكونون راضين تحديدًا عند وجود الشريك والأطفال والوالدين والأصدقاء والأقرباء والمقربين. تعبّر 
أحاسيس الوحدة والرفض عن أنّ هذه الحاجات لم تُشتع. 

4. الحاجة للتقدير: التقدير يذهب أبعد من الحاجات الاجتماعيّة. فهو يعكس حاجتنا لأن يحترمنا الآخرون 
ولآن نقدّر أنفسنا. فيختلف كوننا محبوبين من الآخرين عن كوننا مُقدَّرين لمواهبنا وقدراتنا. تمتذك 
الحاجة للتقدير تركيرًا داخليًا (الذات) وخارجيًّا (الآخرين). يتضمّن التركيز الداخليٌ الرغبة في الإنجاز 
والقوّة والكفاءة والثقة والاستقلاليّة. أمًا التركيز الخارجي فيتضمّن الرغبة في التقدير والسمعة والتميّز 
والحصول على الانتباه والاحترام. كما قد يؤدّي إشباع حاجات التقدير الخارجيّة لإشباع الداخليّة. 


5. الحاجة لتحقيق الذات: الحاجة لتحقيق الذات هي أصعب الحاجات وصفًا. وعلى عكس باقي الحاجات 
فهذه الحاجة لا يمكن إشباعها أبدًا بشكل كامل. يتضمّن تحقيق الذات الرغبة في إشباع الذات "أي أن 
تصبح أكثر وأكثر ما أنت عليه وأن تصل لكلٌ ما أنت قادر عليه". 229 يختلف معنى تحقيق الذات بشكل 
كبير بسبب اختلاف الأشخاص في نقاط قوٌّتهم وضعفهم وقدراتهم وحدودهم. يعني إشباع حاجة تحقيق 
الذات أن نطوّر كل قدراتنا الخاضة لأقصى درجة ممكنة. 


الشكل 116: متظاهر في سياتل حاملا لافتة - حقوق الصورة: (2.0 لا8 )2ل ) ككل“ ذا؟/ مطأآ صتاهمع 0م 


في الصورة السابقة متظاهر في مظاهرة مضادّة للحروب يحمل هذه اللافتة. أين تصتّف هذا التصرٌف ضمن 
هرميّة ماسلو للاحتياجات؟ 


يظهر الشكل التالي هرم ماسلو المقترح للاحتياجات. حسب هذه النظريّة, يوجّه الأشخاص اهتمامهم في 
إشباع الحاجات أسفل الهرم فحسب (الحاجات الفيزيولوجيّة والأمن والأمان). حالما تُشبع هذه الحاجات يتنشط 
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المستوى التالي لهم (الحاجات الاجتماعيّة). وحالما تشبه الحاجات الاجتماعيّة نركز على تقدير الذات. يعتقد 
ماسلو أن أغلب الأشخاص يتوقفون عند هذه المرحلة. أي أنّ أغلب الأشخاص يمضون حياتهم في تكوين 
تقديرهم لذاتهم وللآخرين. لكن عندما يُحَقّق ذلك. تسيطر الحاجة لتحقيق الذات على حسب توقّع ماسلو. لا 
يوجد مستوى أعلى في الهرم لأنّ الحاجات لتحقيق الذات لا يمكن إشباعها بالكامل أبدًا. فهي تمثّل عمليّة 
مستمرة من تطوير الذات وتحسين الذات. وهذه العمليّة عند تمامها في جانب معيّن (الرسم مثلًا) تتنشّط في 
جانب آخر (النحت). ما يجعل المرء يتساءل إن كان رياضيّون مثل تيم تيبو (//16001 1100) يحقّقون ذاتهم عندما 


يشاركون في عدّة مسابقات رياضيّة على مستوى احترافي. 


تقدير الذات 


الاجتماعية 


الأمن والأمان 


الشكل 117: هرم ماسلو للاحتياجات المصدر: مبني على كتاب (127011/3161017 0317اناط 01 لالزامعلغ ثل) لصاحبه (/ئا135|0/! .ا .4). 
50:370-06 طاغعااناظ أدعأوهامحء لاوط 
من مبادئ هذه النظريّة الأساسيّة أنّ انتباه الشخص (الانّجاه) وطاقته (الشدّة) يركزان على أخفض مستوى 
من الحاجات غير المشبعة. أيضًا يمكن أن تتحول الحاجات المشبعة في مرحلة ما إلى حاجات غير مشبعة نشطة 
مجدّدًا. يجب أن "تصان" الحاجات (فنحن نحتاج للطعام باستمرار). ووفقًا لماسلو. عندما يُتَشّط أحد المستويات 
السفلى مجدّدًا. يعود تركيزنا على هذا الحاجات. أي أثنا نفقد اهتمامنا في الحاجات الأعلى عندما تتنشط 
الحاجات الأساسيّة. 


إن تطبيقات نظريّة ماسلو في السلوك المؤشساتي هي منهج نظريّ بقدر ما هو عملي. تقترح النظريّة أن 
رفع الدافعيّة لدى الموظفين يتطلّب من المديرين محاولة نقل اهتمام الموظفين لديه إلى مستويات أعلى من 
الهرم. يعني هذا أنّ على المدير أن يساعد موظّفيه على تلبية حاجاتهم الأساسيّة الدنيا. مثل الأمان والحاجات 
الاجتماعية. فغتدما تكون هذه الحاجات مشبعة سقدقع الموظفون لبناء تقدير الذات والاحترام عبر العمل 
والإنجاز. يظهر الشكل السابق كيف ترتبط نظريّة ماسلو مع العوامل التي تؤثّر عليها المؤشّسة. على سبيل 
المثال. عند توفير الأجر الملائم وظروف العمل الآمنة ومجموعات العمل المتجانسة. لا بُد أن هذا من شأنه أن 
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ساعد الموظقيرة على ثلبية حاحاتهم الأسابيفة في أسغفل النرف وعندها أشية هنذة الخاخاكه منافه المفاة 
المتحدّية والمسؤوليّات الإضافيّة والمناصب المهمّة على إشباع حاجات تقدير الذات. 


لا تزال نظريّة ماسلو شائعة بين المديرين الحاليّين. لكثّها لا تلقى ذات الرواج بين الباحثين في السلوك 
المؤشساتي لأنّ نتائج الأبحاث لا تدعم فكرة الهرميّة لماسلو. فقد أفضت الأبحاث إلى أنّ الأشخاص لا يمرُون 
غبر هذه المسيهويات الخمسة بالترئنب: ومن ناحية أكخرى تدعم نفض الآدلة قرنيب ماساؤ لقلبية الحاخات: 
تعكس التعديلات في نظريّة ماسلو هذه الهرميّة الحديثة الأكثر تحديدًا.'» سيساعدك التقييم الذاتي لاحقًا في 
هذا الفصل على تقييم حاجاتك الخمس. 


6 نظرية الحاجات المعدلة (البقاء - الانتماء - النمو 26ع) الدرفر 


لاحظ كلايتون الدرفر (؛4106116/ 00]لإا213) أثه لم تكن هناك سوى محاولات قليلة لاختبار نظريّة ماسلو 
الكاملة. كما أنّ الأدلّة المجموعة ساندت النظريّة بشكل جزئنئن فحسب. أثناء عملية تشذيب وتوسيع نظريّة 
ماسلو. أسّس الدرفر نظريّة مبنيّة على الاحتياج وبمنظور عن الدافعيّة أكثر فائدة بعض الشيء.2" تختصر نظريّة 
26 الدرفر فئات ماسلو الخمس إلى ثلاثة فئات فحسب وهي: البقاء والانتماء والنمو.2' بالإضافة إلى ذلك 
فضلت نظريّة الدرفر ديناميكيّة حركة الفرد بين الفئات هذه أكثر من التفسيرات النموذجيّة لعمل ماسلو. وكما 
يظهر في الشكل التالي يشمل نموذج 6ع الحاجات المعرّفة في عمل ماسلو ذاتها وهي: 


الشكل 118: نظريّة 6 لألدرفر 


ء حاجات البقاء تتضمّن حاجات الأمان المادّئٌّ والفيزيولوجي”. تَلَبّى هذه الحاجات عبر حالات 
ماديّة وليس عبر علاقات بين الأشخاص أو انخراط الشخص في بيئة العمل. 
٠‏ حاجات الانتماء تتضمّن كلّ حاجات ماسلو الاجتماعيّة بالإضافة إلى حاجات الأمان الاجتماعئ 


والتقدير الاجتماعب. تَلبَى هذه الحاجات عبر تبادل الأفكار والمشاعر مع الآخرين. 


6022 


دفع العمل ورفع الأداء مبادك الإدارة 
٠‏ حاجات النموٌ تتضمّن حاجات تقدير الذات وتحقيق الذات. تميل هذه الحاجات لأنّ تُلتى عبر 
انخراط الفرد في العمل وبيئة العمل. 


الشكل العالي يوقبح غدذًا فق الطرق المي يمكن المتكلمات من خلالها أن تساعد أعضاءها على 
إشباع الحاجات الثلاث المذكورة. 


الشكل 119: إشباع حاجات البقاء والانتماء والنمجٌ 


هناك 4 عوامل أساسيّة لفهم نظريّة 6ع وهي: تقدّم الرضا والإنهاك وتراجع الإنهاك والطموح. الأول -تقدّم 
الرضا- هي فعليًًا توافق فكرة ماسلو للانتقال عبر الحاجات. فعندما نتقدّم في إشباع حاجات البقاء لدينا نوجّه 
اهتمامنا تجاه حاجات الانتماء. وعندما تشبع هذه الحاجات تتنشّط حاجات النموٌ لدينا. العامل الثاني -الإنهاك- 
يحدث عندما نحاول أن نشبع رغبة معيّنة ولكن نفشل في ذلك. قد يجعل ذلك الإنهاك إشباع الحاجات هذه أكثر 
أهميّة لناء إِلّا إذا فشلنا مرارًا في ذلك. وفي هذه الحالة يقودنا العامل الثالث -تراجع الإنهاك- لتحويل انتباهنا إلى 
حاجات مشبعة مسبقًا ملموسة وأكثر واقعيّة. أخيرًّا. يشير العامل الرابع -الطموح- في نموذج 286 إلى أن النموٌ 
بطبيعته هو مُشبع جوهريًا. فكلما نمونا أكثر كلما ازددنا رغبةً في النمو. لذا؛ كلّما أشبعنا حاجتنا في النموٌ كلّما 
ازدادت أهميّة وقوّة الدافع لإشباع هذه الحاجة. 
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الشكل 120: جايمي ديمون (1001(] 310216[) المدير التنفيذي في 5356© 1/0103 لل 


تفو90 لصورة: (ل. 42 اع ا 4 اكاما 


في الصورة جايمي ديمون (100(] 30016[) المدير التنفيذي في ©0135 1١/101030‏ 5ل: يُقدّر دخله السنويٌ 
7 مليون دولار. وهو يمتلك وظيفة مُكافِئة بشكل كبير كونه مديرًا تنفيذيًا. الوظائف البدئيّة في المصرف الذي 
يترأسه تعطي راتبًا سنويًا قدره 536,100 وتكون مهامهم روتينيّة وغير مُكافئة من منظور تحفيزي. كيف ترتبط 
هذه المنظومة بنظريّة تحديد الذات (5017)؟ 


قد يكون نموذج الدرفر مفيدًا أكثر من نموذج ماسلو من ناحية كونه لا يولّد تصنيفات دوافع غير حقيقيّة. 
على سبيل المثال. من الصعب على الباحثين التأكد والفصل بين متى يُشْبع اتصالّنا مع الآخرين حاجتّنا للقبول 
وبين متى يشبع حاجتنا للاعتراف. تركُز نظريّة 6ع أيضًا بشكل خاص على الانتقال بين فئات الحاجات 
بالاتّجاهين. كما أنّ الأدلّة التي تدعم التصنيف الثلاثئ للحاجات وترتيبهم أقوى من الأدلّة التي تدعم التصنيف 
الخماسيٌ لماسلو وترتيبهم النسبي. 


5 نظرية العوامل التنائية (الدافع-الصحة) لهرزبرغ (عءء26,ءلا) 


نظريّة العوامل الثنائئّة لفردرك هرزبر غ (626610© اءأ0ع]2) هي واحدة من أكثر النظريّات تأثيرًا خلال 
الخمسينيّات والستينيّات من القرن الماضي.7" هذه النظريّة هي تحسين إضافي لنظريّة ماسلو. اقترح هرزبرغ 
وجود فئتين للحاجات بدلًا من خمس. أسمى الفئة الأولى "الدوافع" (أو حاجات النموّ). عوامل الدوافع 
(1/1041/3015) تتعلّق بالعمل الذي ننجزه وقدرتنا على الشعور بالإنجاز نتيجة لهذا العمل. وهذه الدوافع متجدّرة 
في حاجتنا لأن نختبر النمؤٌ ونحقق ذواتنا. الفئة الثانية من الحاجات أسماها "عوامل الصحة المهنية". تتعلق 
عوامل الصحة المهنيّة (0©5عأولاط) ببيئة العمل وهي تبنى على حاجات الإنسان الأساسيّة "بتجتب الألم". 
فوفقًا لهرزيرغ. تحقّزنا حاجات النموٌ لأن نؤدّي بشكل أفضل وهي تجعلنا نختبر الرضا عند تحقيقها. في حين أنّ 
حاجات الصحة المهنيّة يجب أن تُشبّع لتجتب الاستياء (لكثّها لن تؤدّي بالضرورة للرضا أو توليد الدافع).(5) 
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لا تتعلّق عوامل الصحة المهنيّة بمضمون العمل بشكل مباشر. بل بسياق العمل (الأجر - ظروف العمل - 
الإشراف - الأمان). كما يشير هرزبرغ إلى هذه العوامل باسم "المُسيئات (0155361541605)" لأنها تتعلق 
بالموظفين المستائين. ترتبط هذه العوامل بالاستياء بشكل كبير إلى حدّ دفع هرزبرغ إلى وصفها بأثها قد لا 
تجلب الرضا أبدًا. توافر هذه العوامل بكميّات كافية يجدّبنا الاستياء لكنه لا يؤدّي للرضا. بالإضافة إلى ذلك. فإن 
عدم إتيان هذه العوامل بالرضا جعل هرزبرغ يستنتج أَنّها لا تولّد الدافعيّة لدى الموظفين. 


تتضمّن عوامل الدوافع الحاجة طويلة المدى للسعي وراء النموٌ النفسن (كما حاجات تقدير وتحقيق الذات 
لدى ماسلو). تتعلّق عوامل الدوافع بمضمون العمل. مضمون العمل هو ما نقوم به في الحقيقة عند أدائنا 
لوظائفنا. اعتبر هرزبر غ أنّ عوامل الدوافع هي المهام الوظيفيّة التي تؤدّي للشعور بالإنجاز والاعتراف. كما أسمى 
هذه العوامل "المُرضيات" لكي يعكس قدرتها على توفير تجارب مرضية للأشخاص. فنحن نشعر بالرضا عندما 
تُشبّع هذه الرغبات وهذا ما يحقّز الموظفين. آمن هرزبر غ على وجه التحديد بأن عوامل الدوافع تؤدّي للأداء 
المرتفع (الإنجاز) وأن الأداء المرتفع بذاته هو ما يوجد الرضا. 


المميز في نظريّة هرزبرغ أنّ ظروف العمل التي تمنع الاستياء لا تستّب الرضاء فالاستياء والرضا يوجدان 
ضمن "مقاييس" مختلفة بالنسبة له. فقد تسبّب عوامل وظروف الصحة المهنيّة الاستياء إن لم تتوفر 
بالمستوى اللازم ضمن الشركة. لذلك يمكن أن يستاء موظف بسبب أجره المنخفض. لكن زيادة راتبه لن تؤدّي 
إلى إيجاد الشعور بالرضا المستقبلي إِلّا إذا حضرت عوامل الدوافع. أي أن الأجر الجيد لوحده سيجعل شعور 
الموظف حياديًًا تجاه عمله. ولكي يصل للرضا يجب أن يمتلك مهمّات متحدّية تولّد لديه الإحساس بالإنجاز. 
يمكن للموظّفين أن يكونوا مستائين أو حياديِّين أو راضين عن عملهم بناءً على مستويات عوامل الدوافع 


والضكة لدروي تضق تظركة هرؤيرغ أيضا محون احتمال إرضاء وافضياء موظلف قا فى الوق :ذاثه يدل "حك 
عملي لكن أكره راتبي"! 


أضافت نظريّة هرزبرغ باستمرار مساهمات على البحث المؤشساتي والعلم الإداريٌ. فاستخدمها الباحثون 
لتعريف المدى الواسع من العوامل التي تؤثّر على ردود أفعال العاملين. سابقًاء لم تكن المنظمات تبدي اهتمامّا 
سوى بعوامل الصحة المهنيّة. أمّا الآن -وبفضل عمل هرزبر غ- أدركت المنظّمات أهمية عوامل الدوافع. وبرامج 
إغناء العمل هي أحد النتائج المباشرة لبحث هرزبرغ. 


يقترح عمل هرزبرغ آليّة ثنائيّة المرحلة لإدارة دوافع الموظفين ورضاهم. أولًا: يجب على المديرين أن يهتمّوا 
بعوامل الصحة المهنيّة. فالاستياء الشديد يشثّت الموظفين من الأنشطة المتعلّقة بالعمل كما يميل لأن يكون 
منبطًا.29 لذا يجب على المديرين أن يحرصوا على تأمين الحاجات الأساسيّة هذه. مثل الأجر الملائم وظروف 
العمل النظيفة والآمنة وإمكانية التفاعل الاجتماعي. ومن ثم يجب عليهم أن يتوجّهوا نحو الحاجات الدافعيّة 
الأقوى التي تجعل الموظفين يختبرون شعور التقدير والمسؤوليّة والإنجاز والنموٌ. إن تم تجاهل عوامل الدوافع 
فلن يكون حدوث الرضا قصير وطويل المدى ممكنًا. في حين يشعر الموظفون بالرضى والاندفاع للأداء الجيّد 
عندما تشبع حاجاتهم الدافعيّة. 
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56 نظرية تحديد الذات 

إحدى أهمٌ تطبيقات نظريّة هرزبر غ هي الفكرة غير المتوقعة بأنّ المديرين عليهم التركيز على عوامل الدوافع 
بدلا من العوامل الصحة المهنيّة. (فمع كل ذلكء, ألا يرغب الجميع بأن ترتفع أجورهم؟ اعتبرت المنظّمات هذه 
الفكرة الدافع الأساسيّ للموظفين لسنين طويلة!) لم قد يثمر التركيز على الدوافع نتائج أفضل؟ لكي نجيب على 
هذا السؤال يجب علينا أن نميّز أنواع الدافعيّة. يصئف الباحثون في السلوك المؤشساتي عادة الدوافع عن 
طريق الشيء الذي تدفعه. ففي حالة الدافعيّة الخارجيّة (36100/أ701 11516]لاع) نسعى لأن نكتسب شينًا 
يرضي حاجة من أسفل الترتيب. فالوظائف ذات الرواتب الجيّدة وبيئة العمل النظيفة والآمنة والإشراف الملائم 


تشبع -بشكل مباشر أو غير مباشر- هذه الحاجات الدنيا. هذه العوامل "خارج الشخص" هي المكافات الخارجيّة. 


العوامل "داخل" الشخص تجعل الأشخاص يِؤدُون المهام الموكلة إليهم وتسمىيء الدافعيّة الداخليّة 
(0ه360لاأغ)هم عأكطءعصأ) وهي تنشأ من تأدية المهام بحدّ ذاتها لكونها مشوّقة أو "ممتعة". فإن كانت المهمّقة 
ممتعة نستمر بأدائها حتّى في غياب العوامل الخارجيّة. أي أثُنا مدفوعون بالمكافآت الداخليّة. وهي المكافآت 
التي نمنحها لأنفسنا بطريقة أو بأخرى. تشبع المكافآت الداخليّة الحاجات الأعلى ترتيبا مثل حاجات الانتماء 
والنموٌ حسب نظريّة 86اع. عندما نشعر بأثّنا مساهمون قيّمون أو أنّنا ننجز شيئًا مهما أو أثنا نتتحشن في مهارة 
ما؛ تعجب بتلك الأحاسيس ونسعى للحفاظ عليها. 


لا تسعى نظريّة تحديد الذات (501 لإزمعطغ 3610 صطأصءع]561-06) لتفسير أسباب الدافعيّة فحسب؛ بل 
أيضًا لتفسير تأثير المكافآت الخارجيّة على الداخليّة.79١)‏ فحسب 50١‏ تعني الدافعيّة الخارجيّة أداء نشاط ما بعد 
الحفاظ على بعض المخرجات القيّمة منه. في حين تعني الدافعيّة الداخليّة أداء نشاط ما بهدف الرضا النابع عن 
النشاط بحدٌ ذاته. تحدّد نظريّة 510 متى يكون نشاط ما دافقًا داخليًا ومتى لا يكون كذلك. أظهرت الكثير من 
الدراسات أنّ المهام تدفع الفرد داخليًا عندما تكون مُشْبعةً لواحدة على الأقلّ من الحاجات الثلاث العليا 
(الكفاءة - الاستقلال - الانتماء). تتماشى نتائج 501 مع النظريّات المطروحة هنا لماك كليلاند وماسلو 
الدرفر هرزبرغ. 

تذهب نظريّة 507 بمفهوم المكافآت الداخليّة والخارجيّة أبعد من نظريّات الحاجات الأخرى. وجد الباحثون 
في نظريّة 501 أنّ ارتفاع مستوى المكافآت الخارجيّة يرافقه انخفاض في الدافعيّة الداخليّة. وبناء على ذلك. 
تفترض نظريّة 501 أنّ المكافآت الخارجيّة تسطيع توليد دافعيّة داخليّة كما أنها يمكن أن تقلّلها. خذ الهوايات 
مغالا, عفن الآترحاضن يحون الحناكة والتفضن الآخريدفون الحفرعلن الكقميع يفعلوق ذلك لآته يذقعهم 
داخليًا؛ الهواية تشبع حاجتهم في الكفاءة والاستقلاليّة والانتماء. لكن ما الذي يحدث إن بدأ هؤلاء بتلقي الأجر 
لقاء هواياتهم هذه؟ فعند مرور الوقت تصبح الهوايات أقلّ متعةً لهم ويمارسونها بغرض الحصول على المكافآت 
الخارجيّة (المال). 


أ أن الدافعية الخارجية ازدادنت في حين نقصت الذافعئة الداخلقّة! عندما تتواجد المكافآت الخارجيّة لا 


يشعر الأشخاص بأنٌ ما يفعلونه يولّد الكفاءة أو أنه يحقّق ذاتهم أو أثه يحشن علاقتهم مع الآخرين. بعض الأعمال 
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هي بطبيعتها غير مثيرة ومن الصعب جعلها كذلك. تقترح نظريّة 501 أن تحفيز الأداء العالي في الوظائف 
المشابهة لا يكون إِلّا بجعل الأداء مقترنًا بالمكافآت الخارجيّة. فالأجر العالن نسبيًا ضرورئيٌ للحفاظ على الأداء في 


هذه الوظائف. 


من الناحية الأخرى. تقترح نظريّة 501 أنه لتحسين الدافعيّة الداخلبّة في الوظائف المشوّقة يجب ألا يكون 
التركيز موجمًا على رفع المكافآت الخارجيّة فحسب (مثل الأجور المرتفعة). بل يجب أن ينصبٌ على الفرص 
والأعمال التي يستطيع الموظفون من خلالها أن يشبعوا حاجاتهم في الكفاءة والاستقلاليّة والانتماء. هذا يعني 
إعطائهم الفرصة لتعلّم مهارات جديدة وأن يؤدّوا وظائفهم بدون تدخّل وأنّ يطوروا علاقات مهمّة مع الآخرين في 
قسمهم. تحسّن هذه أفعال من المكافآت الداخليّة. 


قن ولنحظ أن تكاريانت المعفوى ل تدكرما الذف يحكد 3 التداقة فلن سنبيل العفال: عضن الاششخاض 
نسرقون لثلبية حاعانيم الأمرامقة [المن تمداك شخة غالينة). لعن حعظن] لاوسرق: لم ذلفة قحاول نظركات 
الدوافع المنهجيّة أن تشرح هذا الجانب من الدافعيّة عبر التركيز على شدّة الدوافع كما على اتّجاهها. ووفقًا 


لنظريّة تحديد الذات. العمال الماهرون الذين يُعطون فرصا لتحسين مهاراتهم وحريّةٌ لأداء جرفهم ستتولّد لديهم 
الدوافع الداخليّة. 


1. افهم نظربّات المحتوى للدوافع 


2. افهم مساهمات موراي ومايلو الدرفر هرزبر غ تجاه فهم الدافعيّة البشريّة. 


.+ النظريات المنهجية للدافعية 

صف النظريات المنهجية للدافعيّة وقارن وفرّق بين النظريات الأساسيّة لذلك: نظرية الإشراط 
الاستثابي ونظرية الإنصاف ونظرية الهدف ونظرية التوقع. 

تحاول النظريّات المنهجيّة للدافعيّة أن تشرح لماذا تبدأ السلوكيّات. تركّز هذه النظريّات على الآليات التي 
نختار بها هدفنا وعلى الجهد الذي نبذله لنحقّقه. هناك أربع نظريّات أساسيّة في هذه المجال: 1. الإشراط 
الاستثاب 2. الإنصاف 3. الهدف 4. التوقع. 


1 نَنظرية الإشراط الاستتابى 


هذه النظريّة هي أبسط النظريّات الدافعيّة. فهي تنص ببساطة على أن الأشخاص سيؤدٌُون المهام التي 
تكافئهم ويتجتّبون المهام التي تعاقبهم. تسمّى هذه الفكرة أحيانًا "قانون الأثر". تشمل نظريّة الإشراط الاستثابة 
رؤئَ أفضل من مجرّد فكرة "كافئ ما ترغب وعاقب مالا ترغب" فحسب. فالمعرفة بمبادئها تساعد في 


الممارسة الإداريّة الناجحة. 
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ترمّز نظريّة الإشراط الاستثابيَ على تعلّم السلوكيّات الإراديّة.9" يدلّ مصطلح الإشراط الاستثابيَ 
(وطأصه لمم غمهمء00) على أنّ التعلّم ينتج من عملنا في المحيط. بعد أن "نعمل في محيطنا" (أي نتصرّف 
بطريقة معيّنة) تحدث النتائج. تحدّد هذه النتائج احتماليّة تكرار هذه السلوكيّات في المستقبل. يحدث التعلم 
بسبب فعلنا لأمر ما للمحيط؛ ثمّ يتفاعل المحيط مع هذا الفعل ويتغيّر سلوكنا على أساس رد الفعل هذا. 
ا. نموذج الاستثابة الأساسي 

وفقًا لنظريّة الإشراط الاستثاب (/إ15©601 0لأط201610م» غ630ع00).: يتصرّف الأشخاص بطريقة محدّدة 
بسبب نتائج تصرّفهم السابق.7" تتضمّن عمليّة التعلّم هذه ثلاث خطوات مميّزة (راجع الجدول التالي). الخطوة 
الأولى تتضمّن محقّز (م) وهو أي موقف أو حدث يتطلّب مثا التجاوب معه. فالواجب المنزلي مثلًا هو محقّز. 
الخطوة الثانية تتضمّن استجابة (س) وهي أي سلوك أو تصرّف نتّخذه كرد على المحقّز. السهر الطويل ليلا لحلّ 
واجبك المنزلب قبل الموعد المحدّد له هو استجابة. (نستعمل هنا كلمتي الاستجابة والسلوك بتبادليّة). أخيرًا 
النتيجة (ن) هي أي حدث يتلو استجابتنا ويجعلها أكثر أو أقلّ احتمالًا لأن تتكرّر في المستقبل. إن تلقّت كولين 
سوليفان (030(|اناك مع»©!2601) المديح من المسؤول عنهاء وإن كان هذا المدح يُسعدها؛ فمن المرجّح أن كولين 
ستعمل بجدٌ وتكرّر سلوكها الإيجابي في المستقبل. بالمقابل في حال تجاهل المدير استجابة كولين (العمل بجدّ) 
أو في حال انتقادها فمن المرجّح أن تتجتب كولين العمل بجدّ في المستقبلء فالنتيجة المحسوسة (إيجابيّة 
كانت أم سلبيّة) هي التي تؤثر على تكرار الاستجابة عند حدوث المحقّز مرّة أخرى. 


الجدول 40: النظريات المنهجية للدافعية 


طرق لتعزيز العلاقة م->عس 


1. م>س->ن + تعزيز إيجابي 
2 م>س- >4 (ن-) تعزيز سلبي 

3 (م)->س- رلا ن) تعلم التجنب 
طرق لإضعاف العلاقة م->عس 

1. م>س- »#4 رزلا ن) لا تعزيز 


2 (م-)->س- كن عقاب 


يحدث التعزيز (+0ا006ع15102أع)) عندما تجعل النتيجةٌ الاستجابة/السلوك أكثر تكرارًا في المستقبل. في 
المثال السابق كان المديح من المدير للموظفة كولين مُعرُرًا. يحدث الإخماد (6100]ع15ا©) عندما تجعل النتيجة 
الاستجابة/السلوكَ أقلٌ تكرارًا في المستقبل. نقد المدير لكولين مثلًا قد يجعلها تتوقف عن العمل بجِدٌ في أي 
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مفقة ميتقبل. هناك قلاثة طرق لجعل استجابة ما أكقر احتمالية للتكراذ التعزيز الإيجابة والتعريز السسلين وتعلم 
التجتب. هنالك كذلك طريقتان لجعل الاستجابة أقلٌ تكرارًاء هما: اللاتعزيز والعقاب. 


ب. جعل استجابة أكثر تكرارًا 

وفقًا للباحثين في التعزيز. يمكن للمديرين أن يشجّعوا الموظفين على تكرار سلوك معيّن إن وقروا نتائج 
مرغوبة أو مكافآت بعد تأدية ذلك السلوك. التعزيز الإيجابيّ (+0عماعع01]مأع١‏ 6(06أ05م) هو نتيجة إيجابيّة 
تشبع حاجة ظاهرة أو تزيل عائقًا لإشباعها وتزيد احتماليّة تكرار سلوك ما مستقبلًا. قد يكون التعزيز الإيجابيّ 
بسيطًاء مثل كلمة لطيفة. أو كبيرًا مثل ترقية وظيفيّة. فمثلًا توفيرٌ الشركات لعشاء مدفوع مكافأةً للموظفين 
المجتهدين هو تعزيرٌ إيجابيٌ. من المهمٌ أن نلاحظ أنّ هناك تنوّع واسع فيما يعتبره الأشخاص معرُرًا إيجابيّاء فقد 
يكون المديح من المدير المسؤول معرُرًا قويّا لبعض الأشخاص (مثل الأفراد عالِيّ ح - ج) ولا يكون 
كذلك لأفراد آخرين. 


التعزيز السلبيّ (+0©01عع60ماع ع(غ+0603) هو آليّة أخرى لجعل الاستجابة المرغوبة أكثر تكرارًا. فعندما 
يسبب السلوك زوال شيء غير مرغوب يصبح احتمال تكرار السلوك في المستقبل أكبر. يستخدم المديرون 
التعزيز السلبيٌ عندما يزيلون شيئًا غير مرغوب من بيئة عمل الموظف آملين أن يشجّع ذلك السلوك المرغوب 
لديهم. لا يرغب طارق بأن يذكّره أحمد مرارًا وتكرارًا بأن يعمل عملا أسرع (طارق يرى أن أحمد يضايقه) لذا يرتّب 
طارق الرفوف ترتيبًا أسرع لتجتب انتقاد أحمد له. تذكيرات أحمد هي نوع من التعزيز السلبيّ لطارق. 


خذ حذرك عندما تقارب التعزيز السلبيٌ. فغالبًا ما يتداخل مع مفهوم العقاب. يميل العقاب -على عكس 
التعزيز (السلبي أو الإيجابي)- إلى أن يوقف سلوكًا معيّنًا عن الحدوث (يمنعه من التكرار). في حين يميل التعزيز 
السلبي -كما الإيجابيّ- إلى جعل سلوك معيّن يحدث بتواترٍ أكبر. في المثال السابق. عاقبت تذكيرات طارق 
سلوك معيّن (الترتيب البطيء) وتعزيز سلوك آخر (الترتيب السريع) بشكل متزامن. عادة يكون الفارق بين 
الأمرين صغيرًا. لكثه يتوضّح أكثر عندما نحدّد السلوكيّات التي نرغب في تشجيعها (تعزيز) أو تثبيطها (عقاب). 


تعلّم التجثب هو طريقة ثالثة لجعل سلوك معيّن أكثر تكرارًا. يحدث تعلّم التجثب (0طأم)3»ع| ع©31/010352) 
عندما نتعلّم أن نتصرّف بطريقة معيّنة لنتجتب نتيجة غير مرغوبة أو غير محبّبة. قد نتعلّم أن نستيقظ قبل رنين 
المنه مباشرة لكي نطفئه ونتجتّب سماع رنينه المزعج. بعض العمّال يتعلّمون أن يذهبوا للعمل في الوقت 
المحدّد لتجتب الكلمات القاسية أو الأفعال التأديبيّة من المشرفين عليهم. تعتمد العديد من آليّات التنظيم 
المؤشساتي على تعلّم التجتب عبر التهديد بنتائج سلبيّة لتشجيع السلوك المرغوب. عندما يحذّر المديرون 
موظفًا ما من أن يتأخر مجدّدًا أو يهدّدون عاملًا مُهمِلَا بالطرد أو ينقلون شخصًا ما إلى منصب غير مرغوب فهم 
يعتمدون على قوّة تعلّم التجتّب. 
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الشكل 121: عمال يرتبون البيض عامل يرتّب البيض في رفوف أحد المحلات. فكّر في العلاقة بين طارق وأحمد عند تفاعلهما حول 
تسريع عمليّة الترتيب. ما الخطأ الذي يمكن أن يحدث؟ حقوق الصورة: (2.0 ل/ا8 عع) /عكاءذ61 /طغد8 عاعام 
ج. جعل استجابة أقل تكرارًا 
في بعض الأحيان يكون من المهمٌّ أن نثبّط تكرار سلوك غير مرغوب من قبل الموظفين. تتضمن الآليّات 
الّتي يستخدمها المديرون لجعل سلوك معيّن أقل تكرارًا: فعل ما يجعل إشباع الفرد لرغباته مُنهكًا أو ما يزيل 
وضعًا مشبعًا حالنًا. العقاب (0150106104الام) هو نتيجة مكروهة تتبع سلوكًا ما وتقلّل من تكراره. 


لاحظ هنا أنّ المديرين يمتلكون آليّة أخرى وهي اللاتعزيز (6اءماعع10مأع0001).: وفيها لا يقدمون أئ 
نتيجة لسلوك العامل. يقلّل اللاتعزيز في نهاية المطاف من احتماليّة تكرار تلك الاستجابة. ما يعني أيضًا أنّ 
المديرين الذين لا يعرّزون السلوكيّات الإيجابيّة للموظفين لديهم قد يسيّبون بذلك فقدان ذلك السلوك. إن كان 
أحمد لا يكافئ طارق أبدًا عند إنهاء مهمّته في وقتها -على سبيل المثل- فسيتوقف طارق عن محاولة الإسراع 
غالبًا. يمكن أيضًا أن يقلّل اللاتعزيز من احتماليّة تكرار الموظّف لسلوك غير مرغوب. على الرغم من أن ذلك لا 
يحدث بالسرعة التي تحدث في حال تطبيق العقاب على ذلك السلوك. أيضًا فإن وُجدت نتائج معرّزة أخرى لن 
يكون اللاتعزيز فقّالًا غالبًا 


بينما يعمل العقاب بشكل واضح أسرع من اللاتعزيز. فهو يمتلك بعض التأثيرات الجانبيّة المحتملة غير 
المرغوبة. فعلى الرغم من أنّ العقاب يخبر الأشخاص بوضوح ما يجب ألا يفعله ويوقف السلوك غير المرغوب, 
إلا أثه لا يخبرهم ما يجب عليهم فعله. أيضًا حتّى عندما يؤدّي العقاب إلى نتيجة العمل المطلوب فالموظف الذي 
تتم معاقبته عادةً ما تتولّد لديه مشاعر سلبيّة تجاه المسؤول عن عقابه. وعلى الرغم من صعوبة تجتب المديرين 
لاستخدام العقاب. فهو يعمل بشكل أفضل عندما يستخدم مقترنًا بالتعزيز. وجدت دراسة أجراها باحثان في 
جامعة كانساس أنّ استخدام التعزيز غير النقدئيٌ. بالإضافة للإجراءات العقابيّة التأديبيّة. أثبت فعاليّته في خفض 
معدّلات التغيّب عن العمل في المنشآت الصناعثة.20) 
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د. جداول التعزيز 

عندما يتعلّم الفرد سلوكًا جديدًا -مثل أداء عمل جديد- من المهم أن تُقَوٌرْ السلوكيّات المثمرة في كلّ مرّة 
تظهر فيها (يسمّى هذا التشكيل). ولكن ذلك غير ممكن دائمًا في المؤشسات لأسباب كثيرة. علاوة على ذلك. 
تشير الأبحاث أنّ تعزيز السلوكيّات المرغوبة باستمرار -ما يسمٌّى التعزيز المستمر- قد يكون ذا أثرٍ عكسيٌ في 
نهاية المطاف. فالسلوكيّات المُتعلّمة تحت تأثير التعزيز المستمر لا تلبث أن تتراجع ومن ثم تتوقّف بسرعة؛ 
وهذا بسبب توقّع الأشخاص أنّهم سيكاقّؤون (التعزيز) في كلّ مرّة يؤدّون فيها السلوك ذاته. وعندما لا يتلقون 
المكافأة بعد عدّة مرّات فسيفترضون سريعًا أن السلوك لم يعدّ يجلب التعزيز وسيتوقفون عن القيام به. 
يستطيع أي مدير أن يغيّر سلوكيّات موظفيه عبر عدم إعطائهم أجورهم بكلٌ بساطة! 


إن كان من غير الممكن (ولا يجب) تعزيز السلوك في كل مرّة يظهر فيها. فمتى يجب القيام بذلك؟ هذا هو 
السؤال حول جداول التعزيز (أدمعممعع60]مزعء 06 5عانال0ءطء5) أو تكرار تعزيز السلوكيّات الفقّالة للموظ ف. 
ركّزت أغلب الأبحاث في الإشراط الاستثابي على الطريقة المثلى للحفاظ على الأداء في سلوكيّة معيّنة مرغوبة. 
أي أنْها حاولت أن تحدّد متى يجب أن تُعرّز السلوكيّات لكيلا تنطفئ. ووصلت الأبحاث إلى أربعة أنواع من 
جداول التعزيز: 

معدّل ثابت (23]10/ 1<0؛). في هذا الجدول. يجب أن يظهر السلوك لعدد معيّن من المرّات (5 مثلًا) قبل 
أن يُعرّز بأئٌّ شكل. فإن كانت الاستجابة المطلوبة هي الالتزام بموعد القدوم للعمل. يكون إعطاء الموظفين علاوة 
ثابتة عن كل أسبوع يلتزمون فيه بالحضور المبكّر بمثابة تعزيز ثابتٍ المعدّل. 

معذل متغيّر ١3610(‏ ©301301/). يحدث التعزيز هنا بعد عدد ثابت -وسطبًا- من مرات ظهور الاستجابة 
المطلوبة (5 مثل): فيحدث أخيانًا التعزيز بعد السلوك العاشر وأحيانًا أخرئ بعد السلوك الآول: أنه أن الممعدّل 
يبقى ثابنًا (بعد 5 سلوكيّات). لا يعلم الموظفون الذين يُطبّق عليهم هذا الجدول متّى سيتمٌ تعزيزهم. لكتّهم 
يعلمون أَنّهم سوف يكافئون. 

فواصل ثابتة (ادلمع]م1 0ع6). في هذا الجدول. يجب أن يمرٌ وقت معيّن قبل أن يُعَرّز السلوك. فمع 
حدول يفوا صل ثايقة على أساس سافة واحدة مقلا: يوز المشرف هخكل 3 عمل الفوظ فوونسةرز أزل شلوك 
مرغوب يراه. ثمّ يعود كذلك بعد مرور ساعة ويعرّز سلوكًا مرغوبًا آخر. هذا الجدول لا يعني أنّ التعزيز سيأتي 
بمجرد مرور الوقت؛ بل يجب أن يمرٌ الوقت المحدّد كما يجب أن يظهر سلوك مناسب. 

فواصل متغيّرة (اه/لدمعم1 30136016/). يختلف هذا الجدول عن سابقه بأنّ الوقت المحدّد ينبغي أن يمدٌ 
وسطيًا قبل أن يُعزْزْ السلوك. أي قد تكون المدّة أطول وقد تكون أقصر. لكنها وسطيًا ثابتة. 

أّ الجداول هذه هو الأفضل؟ في العموم التعزيز المستمرٌ هو الأفضل عندما يكون الموظّفون في مرحلة 
تعلّم مهام جديدة. بعد ذلك. تتفوّق جداول التعزيز متغيّرة المعدّل على الباقي. كما يكون الجدول ذو الفواصل 
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الثابتة غالبًا الأقلّ تأثيرّاء أما جداول المعدّل الثابت والفواصل المتغبّرة فهي وسطيّة المفعول. لكن تذكر أن تعرز 
السلوك الفقّال باستخدام أحد هذه الجداول وإلّا سرعان ما سيزول هذا السلوك الإيجابي. 


2 نَظرية الإنصاف 

فلنفرض أنّك تعمل في شركة ما لعدّة سنوات بأداء ممتاز وأنك كنت تتلقى علاوات منتظمة وكنت 
منسجمًا بشكل جبّد من مديرك وزملائك. تأتي إلى عملك يومًا ما وتجد أن شخصًا آخر قد عُبّن لأداء وظيفتك 
نفسها. في البدء تسعد لوجود شخص يساعدك. ثم تكتشف أنّ هذه الشخص يتلقى أجرًا أعلى منك بمقدار 
0 أسبوعيًا. بالرغم من أقدميّتك وخبرتك الكبيرة. كيف ستشعر؟ إن كنت شخضًا طبيعيًا. ستكون مستاءً 
حقًا. تبخر رضاك للتوٌ. لم يتغيّر أي شيء في وظيفتك؛ لا تزال تؤدّي نفس المهام عند نفس الموظ فى المسؤول 
وتتلقّى نفس الأجر. وبالرغم من ذلك فإنٌّ مجرّد إضافة موظ ف جديد حوؤّلتك من موظ ف سعيد إلى موظ ف 
حزين. هذه الشعور بالظلم هو أساس نظريّة الإنصاف. 

تنص نظريّة الإنصاف (/0ه0عط4 لإأألاوء) على أن الدافعيّة تتأثّر بالنتائج التي نتلّقاها على أفعالنا بالمقارنة 
مع نتائج وأفعال الآخرين.7" تهتم هذه النظريّة بتفاعلات الأشخاص مع النتائج التي يحصلون عليها على أنها جزءٌ 
من "تبادل اجتماعيّ". فوفقًا لنظريّة الإنصاف يعتمد تفاعلنا مع النتائج التي نحصل عليها من الآخرين 
(مدير مثلًا) على كيف نقدّر هذه النتائج بشكل مطلق كما يعتمد على الظروف المحيطة لذلك. تقترح نظريّة 
الإنصاف أن تفاعلاتنا تتأثّر بإدراكنا للأفعال الّتي قدّمناها للوصول لهذه النتائج ("هل حصلت على ما أستحقه 
لقاء ما بذلته في هذا الأمر؟"). والأهمٌّ من ذلك هو مقارنتنا لذلك مع ما نظن أنّ الآخرين تلقّوه لقاء أفعالهم ("هل 
حصلت على ما يماثل ما حصل عليه زملائي في هذا الأمر؟"). 


ا. نمعوذج الإنصاف الأساسي 


المبدأ الأساسيّ لنظريّة الإنصاف هو أثْنا نراقب باستمرار درجة "عدالة" بيئة عملنا. ونستعمل -لتحديد 
الفخرجات 3 
تدر شخص اخر مرجعيّ 


5 
الفدخلات 


شخص آاخر مرجعثٌ 
الشكل 122: مقارنة نظريّة الإنصاف 
المدخلات (65نام10) هي عوامل نساهم فيها للمنظّمة ونشعر بأنّ لها قيمة ما وأَنّها متعلّقة بعمل المنظمة. 
لاحظ أنّ القيمة المرتبطة بالعامل المدخل مبنيّة على إدراكنا نحن لقيمتها وعلاقتهاء ومن غير المهمٌ اثفاق 
الآخرون معنا على قيمة وعلاقة هذه العامل. من المدخلات الشائعة في عمل المؤشسات: الوقت والجهد 


ومستوى الأداء ومستوى التعليم ومستوى المهارة والفرص المهدرة. وبما أنّ أىّ عامل نراه ذا علاقة ينضمٌ 
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لتقييمنا للإنصاف. فمن الممكن أن تشمل هذه الفكرة عوامل قد تعتبرها الشركة (أو حتّى القانون) غير ملائمة 
(مثل العمر والجنس والعرق والحالة الاجتماعيّة). 

المُخرجات (01056010765) هي كل ما تُدركه على أنه مردود من المؤشّسة لقاء مدخلاتنا. تتعلّق قيمة 
المخرجات أيضًا بإدراكنا ولا تتعلّق بالضرورة بنظرتنا تجاه الواقع بحياديّة. تتضمّن بعض المخرجات الشائعة لدى 
المؤشّسات: الأجور وظروف العمل وحالة العمل وإحساس الإنجاز وفرص تكوين الصداقات. تؤثّْر المخرجات 
السلبية والإيجابيّة على تقديرنا للإنصاف. قد تشمل المخرجات أيضًا التوثّر والصداع والإرهاق. وبما أن المخرجات 
(الّتي نراها متعلّقة بالتبادل) تؤثّر على إدراكنا للإنصاف فإنّنا نستخدم أحيانًا عوامل غير مُحدّدة (رفض الأقران 
وردود فعل العائلة). 

ترى نظريّة الإنصاف أَنّنا سنقارن كل المخرجات التي نحصل عليها مع المدخلات التي نبذلها على شكل 
معدّل. وعلى أساس هذا المعدّل نقرّر ما إذا كان الموقف منصفًا أم لا. فإن رأينا أنٌ المخرجات تتناسب مع ما 
قدمناه من مدخلات سوف نشعر بالرضا. أمّا إن رأينا عكس ذلك فسنشعر بالاستياء. قد يقود هذه الاستياء إلى 
سلوكيّات غير صحيحة في المؤسشسة. العامل الرئيسبٌ في نظريّة الإنصاف هو توقعها بأثثنا سنقارن معدلاتنا 
(مخرجات١مدخلات)‏ مع معدّلات الآخرين. وهذه المقارنات هي التي تملك الأآثر الأكبر على إدراكنا للإنصاف. 
نسمّي الآخرين في هذه الحالة بالمرجعبّين لأثنا "ترجع" إليهم عندما نحكم على عدالة موقف ما. عادة, 
يكون المرجعيّون أشخاصًا نعمل معهم ويمارسون عملا شبيهًا بعملنا؛ أي أنّ الأشخاص المرجعيّين 
(5اعغه0 أمعععئمع)2) يؤدُون أعمالًا مشابهة في صعوبتها وتعقيدها لعمل المؤظف الذي يقيّم عدالة الموقف 
(راجع الشكل السابق). 


يمكن أن تنتج ثلاث حالات عن المقارنة هذه. حالة الإنصاف (لإ]ألا0)© 04 ©5]3) هي كون معدل 
المدخلات للمخرجات لدينا يساوي معدل الشخص المرجعي. أما المكافأة الزائدة (لأأنا0ءما 0اقنناع ماع ناه) 
فهي حالة كون معدّلنا أعلى من معدل الشخص المرجعيٌ. والحالة الثالثة هي المكافأة الناقصة 
(لإأأناوعطأ 30لماع/006انا) وهي إدراكنا لأنّ معدلنا أقلٌ من معدل الشخص المرجعيٌ. 


تقول نظريّة الإنصاف الكثير عن الميولات البشريّة. فدافعنا لمقارنة وضعنا مع الآخرين هو دافع قويّْ. على 
سبيل المثال. ما هو أوّل ما تفعله عندما تحصل في صفّك المدرسي على نتائج الامتحان؟ ستلقي غالبًا نظرة 
على علامتك وإعطاء تقدير مبدئيّ لمدى إنصافها. وبالنسبة للعديد من الأشخاص فإنٌ الخطوة التالية مباشرة هي 
سؤال الآخرين عن علاماتهم. فعلامة 75 لا تبدو سبّئة إن كانت أعلى علامة في الصفً! وهذه تطبيق عملي 
لنظريّة الإنصاف. 

في الكثير من الدول الكُبرى مثل الولايات المتحدة الأمريكية يكون أغلب العاملين غير راضين -على الأقلّ 
جزئيّ- عن أجورهم.20 تساعد نظريّة الإنصاف على فهم ذلك. هناك ميولان بشريّان يولّدان الشعور بعدم الإنصاف 
غير المدعوم وافففا الأول هه مولها للتفدير الزاقد كدائنا: علن صسبيل المكتال: أخريث إحدى الدراسات من قبل 
مؤلّفي الكتاب وطلبوا فيها من أكثر من 600 موطف أن يقيّموا أدائهم على مقياس من 1 (سيّْء) إلى 7 (ممتاز) 
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وذلك بإخفاء الأسماء. معدّل الإجابات كان 6.2 وهو ما يعني أنّ الموظف المتوسّط قيّم عمله على أنّه جيّد جدًا أو 
ممتاز. يعني ذلك أيضًا أن الموظف المتوشط يتوقع علاوات ممتازة. وهو ما لا يستطيع أغلب المديرين توفيره. 
وجدت دراسة أخرى أنّ الموظف المتوشط (أىّ الذي أداؤه أفضل من نصف الموطّفين في المؤشسة وأسوأ من 
النصف الآخر) قيّم أداءه على أنه أفضل من 9080 من الموطّفين (وأقلٌ من 920 الآخرين).2© مجدّدًا سيكون 
من الصعب على الشركات أن تُكافئ الموظفين بناءً على هذا التوقع. بعبارة أخرى. أغلب الموظفين يقدرٌون 
أدائهم بشكل زائد وغير دقيق وهو ما يؤدّي إلى ما يشعر به الموظفون على أنه عدم إنصاف غير مبرّر. 


أما الميل البشرئ الثانت الذي يوجد الشعور بعدم الإنصاف هو تقديرنا الزائد للمخرجات التي يتلقاها 
الآخرون.77 يبقي العديد من المديرين سلّم الرواتب لديهم "سريًا". في حين يحظر آخرون موطفيهم عن الحديث 
حول رواتبهم. هذا يعني أنّ العديد من الموطّفين لا يعلمون بشكل دقيق الأجر الذي يتلقّاه زملاؤهم. وبسبب 
تقديرنا الزائد لأجور الآخرين؛ نميل للاعتقاد بأثهم يتلقون أجرًا أعلى منّا ومن هنا ينشأ إحساسنا بعدم الإنصاف. 


في نهاية الأمر يجب على المديرين أن يراعوا حاجة الموظفين للإنصاف. يجب أن يفعل المديرون كل 
استطاعتهم لمنع مشاعر عدم الإنصاف؛ لأنٌ الموظفين ينخرطون في سلوكيّات فقالة عندما يشعرون بالإنصاف 
وفي سلوكيّات غير فقالة عندما يشعرون بعدم الإنصاف. 
ب. الشعور بالمكافأة الزائدة (عدم الإنصاف) 

عندما نشعر بوجود مكافأة زائدة (أي أثْنا نتلقّى مخرجات أفضل من الآخرين بغير وجه حقٌّ)؛ فمن النادر أن 
نشعر بالاستياء أو الذنب أو أن نندفع لنحدث تغييرات تنتج حالة الإنصاف (أو أن نترك الموقف). فشعور 
المكافأة الزائدة عندما يحدث يكون عابرًا. قلّة هم من يذهبون إلى المديرين المسؤولين عنهم ويشتكون من 
كونهم يتلقون أجرًا أعلى من المستحقّ! أغلب الأشخاص هم أقلٌ حساسيّة تجاه المكافأة الزائدة من المكافأة 
الناقصة.220) ولكن بالرغم من الاحتمال الضعيف لاتخاذ إجراء ما تجاه المكافأة الزائدة؛ فإِنّنا نستخدم نفس الآليّات 
التي نستخدمها لمواجهة المكافأة الناقصة. 


ج. الشعور بالمكافأة الناقصة (عدم الإنصاف) 


عندما نشعر بنقص المكافأة (أي أثنا نتلقّى مخرجات أقلٌّ من الآخرين بغير وجه حقٌّ) فسنكون غالبًا 
مستائين وسيدفعنا ذلك لتغيير الوضع (أو تركه) من أجل إنتاج شعور بالإنصاف. وكما نناقش باختصار. يمكن 
للأشخاص أن يتّخذوا العديد من الإجراءات للتعامل مع عدم الإنصاف في حال المكافأة الناقصة. 


د. خفض عدم الإنصاف بالمكافأة الناقصة 
يساعدنا المثال البسيط التالي على شرح نتائج عدم الإنصاف. حسن ومازن عاملان في مصنع للسيارات 
مهمّتهما شدّ براغي العجلات على خظ الإنتاج. حسن يعمل على اليسار ومازن يعمل على اليمين. إن مدخلاتهما 


متساوية (كلاهما يعملان على نفس عدد البراغي بنفس السرعة) ولكن حسن يتلقى أجرًا قدره 15,000 أسبوعيًا 
أمّا مازن فيتلقّى 20,000. فتكون معدلّات الإنصاف لديهم كالتالي: 
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0ظ212 


حسن: 


الجدول 41: مثال عن نتائج عدم الإنصاف 
2000 


مازن: 


0 براغي لكلّ سيّارة 0 يرافي لك سهارة 


كما 


ترى فمعدلاتهما غير متساوية: مازن يتلقى مخرجات أكبر رغم تساوي مدخلاتهما. من منهما يعاني من 


عدم الإنصاف؟ وفقًا لنظريّة الإنصاف كلاهما في الواقع. يعاني حسن من المكافأة الناقصة. في حين يختبر مازن 


المكافأة 


الزائدة. لن يدوم عدم الإتضاف لدى مازن في الحقيقة: ولكق قي مثالنا المفترضن هذا كيف يمكن أن 


بخ حسن هذة المكتكاة؟ 


حدّد آدامز (803105) عددًا من الأشياء التي يمكن أن يفعلها الأشخاص لتخفيف التوثّر الناجم عن الشعور 
بعدم الإنصاف. وهي إما أن يغيّروا مدخلاتهم أو مخرجاتهم أو يغيّروا مدخلات أو مخرجات الشخص المرجعي أو 
أن يتركو الموقف ببساطة: 


.1 


تغيير مدخلات الشخص: يمكن تغيير الشعور بعدم الإنصاف عبر تغيير مدخلاتنا. أي خفض كميّة أو 
نوعيّة أدائنا. فيمكن لحسن أن يتباطأ ليركب 9 براغي لكلٌ سيارة فحسب. ولكثّه هكذا سيخاطر بخسارة 
وظيفته لذا لن يفعل ذلك غالبًا. 

تغيير مخرجات الشخص: يمكن أن نحاول أن نزيد من مخرجاتنا للوصول لحالة الإنصاف. كأن نطلب 
علاوة أو مكتبًا أفضل أو ترقية أو غيرها. لذا غالبا سيطلب حسن علاوةً. مع الأسف قد يحسّنٌ العديد من 


الموظفين مخرجاتهم عبر السرقة. 


تغيير مدخلات الشخص المرجعي: قد نحاول الوصول لحالة الإنصاف عبر تشجيع الشخص المرجعئة 
لزيادة مدخلاته. فقد نطلب منه على سبيل المثال أن يقسو على نفسه قليلًا أو حتّى نساعده على رفع 
أداثة, لا يهم إن كان الآخريفسو غلى تفسه أصلا لآن ما يمع هنا هو شهورنا يذلك: في مثالنا هذا يمكن 
أن يطلب حسن من مازن أن يركب اثنين من براغيه العشرة على كلّ سيارة. هذا غالبا لن يحصل لذا 
سيبحث حسن عن أساليب أخرى للوصول للشعور بالإنصاف. 

تغيير مخرجات الشخص المرجعي: يمكننا أن "نصحّح" حالة عدم الإنصاف بالمكافأة الناقصة عبر 
تخفيض قيمة مخرجات المرجعبّ بشكل مباشر أو غير مباشر. ففي مثالنا يمكن أن يحاول حسن أن 
يطالب بإنقاص أجر مازن. هذا أيضًا لن يحدث غالبًا في مثالنا. 

تشويش إدراكنا للمدخلات والمخرجات: من الممكن أن ننقص حالة عدم الإنصاف بدون تغيير أي 
مدخلات أو مخرجات. وذلك عبر تشويش إدراكنا لها أو إدراك الشخص المرجعبيٌ لها. أي يمكن أن يقول 


0-3 


حسن لنفسه "مازن يتلقّى أجرًا أقلّ مما أتوقع." 
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6. اختيار شخص مرجعي آخر: يمكننا أيضًا أن نتعامل مع حالتي عدم الإنصاف عبر تغيير الشخص 
المرجعيّ (وضعي أشبه بوضع أحمد). هذه أبسط وأقوى طريقة للتعامل مع الشعور بعدم الإنصاف: فهي 
تتطلب تغييرات حقيقيّة ولا شعوريّة في مدخلات أو مخرجات أي أحد. وتجعلنا نبحث حولنا ونقيّم 
الوضع بحذر أكبر. على سبيل المثال يمكن أن يختار حسن شخصًا مرجعيًا آخر (العامل بلال مثلا) وهو 
يئبّت لوحات القيادة ( وهو عمل شاق) لكثه يتلقّى أجرًا أقلّ منه. 

7. ترك الموقف: الآليّة الأخيرة للتعامل مع الشعور بعدم الإنصاف هي إزالة أنفسنا من الموقف. قد نختار 
أن نحقّق هذا عبر التغيّب عن العمل أو نقل أو إنهاء العمل. عادةً لا يختار الشخص هذه الطريقة ما لم 
يكن شعوره بعدم الإنصاف مرتفعًا بشّدة ولم تكن الطرق الأخرى ممكنة. من الصعب على حسن أن يجد 
غملة اخريتفسن الأجزكذا عن غبرالمفوفع أن يضار هذا الحل أيضنا 

ه. تطبيقات نظرية الإنصاف 

تستخدم نظريّة الإنصاف بشكل شائع وتطبيقاتها واضحة. في غالبيّة الحالات يعاني الموظفون (أو هكذا 
يشعرون) من عدم الإنصاف بنقص المكافأة وليس بزيادة المكافأة. وكما ناقشنا أعلاه. أغلب السلوكيّات التي 
يمكن اتّخاذها سيّئة للمديرين. لذا يحاول المديرون تجتّب شعور الموظفين غير الضروريّ بعدم الإنصاف بعدّة 
طرق. يحاولون أن يعدلوا قدر الإمكان في الأجور؛ أي أَنّهم يحاولون قياس الأداء بأعلى دقة ممكنة. ثانيًاء أغلب 
المديرين حاليًا لا يبقون جداول الرواتب سريّة. الأشخاص فضوليّون بطبيعتهم لأن يعرفوا كيف يقارن أجرهم مع 
أجور الموظفين الآخرين. هذا لا يعني أن يتخلّى المديرون عن السرّية. فهم عادة لا يكشفون الرواتب الدقيقة لكلّ 
فرد بل يعطون حدودًا دنيا وعليا لكلّ وظيفة. تعطي هذه الممارسات إدراكًا واقعيًّا أكثر عن حكمهم على الإنصاف 


في المؤقسة: 


يلعب المشرفون دورًا أساسيًا في بناء الشعور بالإنصاف. بقيامهم "بالتفضيل" بين العاملين يُنشْرٌ الشعور 
بعدم الإنصاف. يرغب الموطّفون بأن يُقدّروا بناء على قدراتهم لا على نزوات المشرفين عليهم, إضافةً إلى ذلك 
يجب أن يدرك المشرفون الاختلافات في ردود الفعل عند الشعور بعدم الإنصاف بين الموظفين. بعض 
الموظفين حشاسون جدًا لهذا الموضوع ويجب أن يكون المشرف حريصًا للغاية على مثل هؤلاء. 9 الكلّ 
حساسون لتوزيع المكافات, © لكن "الحقاسين للإنضاف" هم الأشد تأنوًا. فيكون تطبيق الفدل نساطظة مدا 
مهما للمشرفين. لا تبني مكافأة أو عقابًا معيّنًا أبدًا على محبّتك للموظف فحسب. بل كافئ السلوكيّات التي 
تخدم الشركة وصوّب تلك التي لا تخدمها. احرص على فهم موظفيك لما هو متوقّع منهم وامدحهم عندما 
يفعلون ذلك. هذه الممارسات تجعل الجميع أسعد كما تجعل عملك أسهل. 


3 نظرية الهدف 
لا توجد نظريّة مثاليّة. وإن كانت مثاليّة فهي ليست نظريّة بل ستكون مجموعة من الحقائق. في حين أنّ 
النظريّات هي مجموعة من الافتراضات التي تصمٌ أكثر مما تُخطئ. لكنها ليست معصومة عن الخطأ. على أيّة 
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حال فإن أساسيّات نظريّة الهدف تقترب جدًّا من أن تكون معصومة عن الخطأ. فهي حقًا إحدى أقوى نظريّات 
السلوك المؤسّساتي. 


ا. نموذج تححيد الهدف الأساسي 

تنص نظريّة الهدف (/15601 (|003) على أنّ الأشخاص يؤدُون بشكل أفضل إن كانوا يملكون أهدافًا أو 
طموحات صعبة ومحدّدة ومقبولة,!2728 الفرض الأساسي والأوّل لهذه النظريّة هو أن الأشخاص سيحاولون 
الوصول للأهداف التي ينوون تحقيقها أي أنّنا إن نوينا تحقيق شيء ما (كنيل علامة ممتاز في امتحان ما) 
سنبذل جهدًا لتحقيق ذلك أكثر من الجهد الذي كنا سنبذله في هذه المهمّة (الدراسة) بدون وضعنا لهذا الهدف. 
فالطلاب الّذين يرغبون بنيل علامات ممتازة يدرسون أكثر من الطلاب الّين لا يملكون هذه الهدف. ونعلم ذلك 
جميعًا. لا يعني هذا أنّ الأشخاص الّذين لا يضعون هدفًا لا يمتلكون دافعًاء بل يعني ببساطة أنّ الأشخاص الذين 
يضعون هدفًا يملكون دافقًا أكبر. وأنّ شدّة دافعيّتهم أكبر وأكثر توجّمًا. 


الفرض الثاني لنظريّة الهدف هو أن الأهداف الصعبة تُعطي نتائج أفضل من تلك السهلة. لا يعني ذلك أنّ 
الأهداف الصعب تحقّق دائمًا بل يعني أن أداءنا سيكون عادة أفضل عندما ننوي تحقيق أهداف أصعب. 
فدراستك لتحقيق علامة ممتاز في فحص مادة معيّنة قد لا تؤدّي سوى لعلامة جيّد جدَّا. والتي لم تكن لتحصل 
عليها لولا ذلك المجهود. تؤدّي الأهداف الصعبة لبذلنا المزيد من الجهد وهذا يعني دائمًا أداءَ أفضل. 


فرض آخر لنظريّة الهدف يقول أنّ الأهداف المحدّدة أقل من الأهداف المبهمة. نتساءل غالبًا إلام نحتاج 
لننجح. فإن سألت أستاذك الجامعنّ "ما الذي علن فعله لأحصل على درجة ممتاز في الامتحان؟" وأجابك 
"ادرس جيّدًا في الامتحان" فلن تستفيد شيئًا من هذا الهدف المبهم. تن نظريّة الهدف على أثنا نؤدّي أداء 
أفضل عندما نمتلك أهدافًا محدّدة. فلو قال لك أستاذك أنّ السرٌ لتمكنك من الامتحان هو أن تجيب على جميع 
المسائل وتهتمٌ اهتمامًا خاضًا لأسئلة المقالات في الامتحانات وأن تضع علامة التسعين هدفًا لك؛ لكان لديك 
ما ترز عليه لتبني استراتيجيّتك للوصول إلى هدفك (العلامة الممتازة). 


فرضٌ رئيس لنظريّة الهدف هو أنٌ الأشخاص يجب أن يتقتلوا هدفهم. نضع نحن أهدافنا الخاضة بنا عادة. 
لكن بعض الأحيان يضعها الآخرون لنا. فأن يقول أستاذك لك أن هدفك يجب أن يكون "الحصول على علامة 90 
في كل امتحاناتك" لا يعني بأك ستتقبّل هذا الهدف. فلريّما لا تشعر بالرغبة لذلك. أو قد تعتقد أن علامة 90 
ليست كافية في هذه المادة. يحدث هذا في المؤشسات بشكل متكرّر. حيث يعطي المشرفون أوامر بأن يُنجز 
شيء ما في وقت معيّن. قد يفهم الموظفون ما قلته بشكل كامل لكنهم قد يشعرون بأثّه طلب غير معقول أو 
مستحيل فلا يبذلون الجهد الكافي لتحقيقه. لذا من المهم أن يتقبل الأشخاص الهدف الذي يسعون خلفه. يجب 
أن يشعروا بأنّ هذا الهدف هو هدفهم هم أيضًا. فإن لم يشعروا بذلك. تتوقّع نظريّة الهدف أنّهم لن يحاولوا بالقدر 
المطلوب لتحقيق الهدف. 
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تنص نظريّة الهدف أيضًا على أنّ الأشخاص يجب أن يلتزموا بالهدف بالإضافة لتقبّله. الالتزام بالهدف 
(+مع م أصاحمهء )0031١‏ هو درجة تكريسنا لأنفسنا لتحقيق هدف ما. الالتزام بالهدف هو تحديدٌ للأولويّات. قد 
نتقل هدفًا (حضور كاقّة المحاضرات والتركيز فيها وكتابة الملاحظات على سبيل المثال) لكثّنا نجد أنفسنا في 
النهاية لم نحقّق سوى القليل منها. بعبارة أخرى. بعض الأهداف أهمٌّ من غيرها. ونحن نبذل مجهودًا أكبر على 
أهداف معيّنة. يحدث هذا أيضًا في العمل المتكرّر. يمتلك مبرمج ما هدمًا أساسيًا هو أنّ يصمّم برنامجًا جديدًا 
وهدقًا ثانويًًا هو أن يتابع ويحافظ على برامجه القديمة. الهدف هذا ثانويّ بالنسبة له لأثه مملّ عكس الهدف 
الأساسيّ الممتع. وفي هذه الحالة تتوقّع نظريّة الهدف أن يكون التزام المبرمج بالهدف الأساسي أكبر وبالتالي 
شدّة دافعيته له ستكون أكبر. 

السماح للأشخاص بالمشاركة في عمليّة تحديد الهدف تودّي غالبًا لالتزام أكبر. لهذا الأمر علاقة بالملكيّة. 
وعندما يشارك الأشخاص في العمليّة فهم يميلون لإشراك عوامل يرونها أكثر أهميّة وتحدّيًا وممكنة أكثر. لذا 
يُنصح بالسماح لإضافة الأشخاص لبعض العمليّات خلال عمليّة تحديد الهدف. ففرض الأهداف عليهم من 
الخارج ينتج عادةٌ التزامًا أقلٌ وتقبَلًا أقلٌ. 


نموذج تحديد الهدف الأساسي موجود في الشكل التالي. تبدأ العمليّة عند قيمنا. القيم هي كيف نعتقد أنّ 
العالم يجب أن يكون وهي غالبًا مرتبطة بكلمات مثل "يجب" و"يفترض". ثم نقارن قيمنا هذه بوضعنا الحالي. 
فمثلًا تمتلك رندة في قيمها أن الجميع يجب أن يعملوا بجدّ. بعد قياسها لعملها الحاليّ إزاء هذه القيم استنتجت 
أَنْها تخالف قيمها الخاضة. بعد ذلك تبدأ عمليّتها لتحديد الهدف. ستحدّد رندة مجموعة من الأهداف التي تجعلها 
تعمل بجدٌ. يشمل الشكل التالي أنواع الهدف الأربعة. بعض الأهداف نضعها لذاتنا (قرار رندة بأنٌ عليها تحرير 70 
صفحة يوميًا). تُوضع الأهداف المشتركة بالاتٌفاق مع آخرين (مثلًا تذهب رندة للنقاش مع المسؤول عنها 
ويتّفقان على بعض الأهداف المناسبة). في بعض الحالات الأخرى يتم تكليف الأهداف (رئيس رندة يخبرها أن 
عليها أن تحرّر يوميًا ما لا يقل عن 60 صفحة). أمّا النوع الرابع فيمكن أن يوضع ذاتيًا أو تشاركيًا أو بالتكليف. 
وهو هدف "أفضل ما بوسعك". لكن انتبه إلى أن مثل هذا الهدف مبهم لذا لن يثمر عن أفضل أداء ممكن للفرد. 


6 هل أنا 1. موضوع ذاتيًا 1. الصعوبة الك 
ارق تعن ملتزم 2 شارك 2 التحرية 2 الرضا 
العالم؟ يي 5 مكلف 3. القبول 3. المكافآت 
4. أفضل ما 4. الالتزام 
في طاقتك 


الشكل 123: عمليّة تحديد الهدف 
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قد تبذل رندة جهدًا كبيرًا لتحقيق هدفها وقد لا تفعل ذلك؛ وذلك بناءً على خصائص أهدافها. لكي تبذل 
أقصى مجهود ممكن يجب أن يكون الهدف مُتحدّيًا ومحدّدًا ومقبولًا وأن تلتزم به. ومن ثم -إن امتلكت القدرة 
الكافية ولم تحل دون ذلك أيّ عوائق- من المفترض أن تبذل أقصى جهد ممكن. من العوائق التي من الممكن 
أن تعترض طريقها هي أعطال في الحاسوب الذي تستخدمه والمداخلات المستمرة للمسؤول عنها. 


نتائج سعيها للوصول لهدفها ستكون شعورها بالرضا عن ذاتها. سيكون سلوكها متماشيًا مع قيمها. ستكون 
أكثر رضًا إن مدح المسؤول أداءها ويعطيها علاوة! 


في حالة رندة. قد ينتج عن تحقيقها لهدفها عدّة منافع. على أيِّة حال لا يحدث هذا دائمًا. إن لم يحققوا 
أهدافهم فقد يصبح الأشخاص غير راضين عن أنفسهم كما قد يكون مديريهم غير راضين عنهم أيضًا. قد تجعل 
هذة التجارب الشخصن الذى تعرض لها أقلّ تقبلا لأهداف جديذة في المستقبل. لذا يجب أن نشدد على أهمقة 
أن تكون الأهداف مُتحدّية لكن منطقيّة. 

قد تكون نظريّة الهدف أداة دافعيّة عظيمة. في الحقيقة. تمارس العديد من المنظّمات إدارة ناجحة عبر 
استخدام ما يسمّى الإدارة بواسطة الأهداف ١/80‏ 5ع6/أ]ء6ز00 لإط غ60303060761. وهي آليّة مبنيّة على 
نظريّة الهدف وهي فعّالة. سيّماعندما تُطَبَّق بالتماشي مع فرضيّات نظريّة الهدف. 


بالرغم من نقاط القوّة العديدة التي تتميّز بها نظريّة الهدف,. إلا أنه يجب أخذ الحذر من عدّة نواحي عند 
تطبيقها وتبثيها. عرف لوك (غا06]) أغلن هذه التقناط 690 ]ول وضع أهداف فى مجال مين قد يؤقق إلن 
تجاهل المجالات الأخرى. في مثالنا السابق قد تحرّر رندة 70 صفحة في اليوم لكثّها تتجاهل مسؤوليّاتها في 
التدقيق اللغويٌ. من المهمٌ أن تكون الأهداف الموضوعة تشمل أغلب المهامٌ. ثانيًا: قد تملك الأهداف الموضوعة 
أحيانًا نتائج غير متوفّعة. على سبيل المثال قد يضع موظفون أهدافًا سهلة للغاية لكي يظهَّروا بمنظر جيّد عندما 
يحقّقونها. أو قد تسبّب الأهداف منافسة غير جيّدة بين الموظفين. أو قد يفسد أحد الموظفين عمل الآخر 


ليصبح الوحيد الذي حقّق أهدافه. 


يستخدم بعض المديرين أسلوب تحديد الأهداف بطرق غير أخلاقيّة. فقد يتلاعبون بالموظفين عبر وضع 
أهداف مستحيلة. وهو ما يمكّنهم من انتقاد الموظفين حتّى عندما يؤدٌون أفضل ما لديهم. وهذا السلوك في 
الواقع يولّد الكثير من التوترداخل بنية المؤسسة. لا يجب استغلال عمليّة تحديد الأهداف أبدًا. رَيّما يكون الحذر 
الأساسيّ حول وضع الأهداف هو أنّها قد تجعل التركيز الرئيسيٌ على القياس الكمّي للأداء وليس النوعيٌ. يجب 
أن يبقي المديرون تركيز الموظفين منصبًا على الجوانب النوعيّة من مهامهم بالإضافة إلى النواحي الكميّة. أخيرًا 
قد يؤدي وضع أهداف فرديّة في بيئة عمل جماعيّة إلى نتائج عكسيّة على الإنتاجيّة.7© ومن الأفضّل إيجاد 
أهداف جماعيّة يمكن من خلالها أن يعتمد الموظفون على بعضهم البعض لتحقيقها. 

لا تهدف هذه التحذيرات إلى صرفك عن استحدام نظريّة الهدف. بل لمساعدتك على تجتب بعض الأخطاء 
الممكنة. تذكّر أن الموظفين يملكون الحقٌ في أن يكون هناك توفّع منطقي لأدائهم وفي مكافآت تتناسب مع 
أدائهم. كما أنّ للمنظمات الحقٌ في أن تتوقّع أعلى أداء ممكن من موظفيها. يجب أن تُستخدم نظريّة الهدف في 
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تحسين العلاقات الوظيفيّة. ويجب أن يكون فحوى نظريّة الهدف هو أنّ على الأفراد بذلٌ الجهد في سبيل تحقيق 
الأهداف الصعبة والمقبولة من قبلهم وذات الطبيعة المحدّدة. 


...14 نظرية التوقع 

تفترض نظريّة التوقع (/ه»4 '2062]306©) أثّنا سنبذل مجهودًا كبيرًا لنؤدّي أداءً على أعلى مستوى 
لنحصل على مخرجات قيّمة لنا. هذه هي النظريّة الدافعيّة الأكثر تشويقًا تبمّا للكثير من الباحثين في السلوك 
المؤشساتي. ومن أهمٌ أسباب ذلك أثها أكثر نظريّة مفهومة حاليًا. تربط هذه النظريّة العديد من المفاهيم 
والافتراضات من النظريّات الأخرى المذكورة في هذا الفصل. بالإضافة إلى ذلك تشير هذه النظريّة إلى العوامل 
التي قد تكون أسقطتها النظريّات الأخرى. لدى هذه النظريّة الكثير لتقدمه لطلاب الإدارة والسلوك المؤسّساتي. 

إنّ نظريّة التوقع عامّة. ويمكن استخدامها في العديد من المواقف. في الاختيار بين عروض العمل وبين 
العمل بجدٌ أو عكس ذلك وبين الذهاب للعمل أو عدم الذهاب وغيرها. نظرنًا يمكن التفكير في أي مجموعة من 
الاحتمالات عبر نظريّة التوقع. بشكل أساسي تركّز النظريّة على مسألتين مترابطتين: 

1. عندما نواجه احتمالين أو أكثر. أَيّمهما نختار؟ 

2 غنذما تكتار اختمالا ها كم سنكون مدفوعيق اللسعي خلقة؟ 

تركّز هنا نظريّة التوقّع على عاملي الدافعيّة الأساسيّين. وهما: الاتجاه (أنّ احتمال؟) والشدّة (كم سنبذل 
جهدًا لتحقيق هذا الاحتمال؟). تتحدّد جاذبيّة احتمال ما عبر "توقّعاتنا" لما سيحدث إن اخترناه. كلّما ازدادت 
قناعتنا أنّ الاختيار سيقود لنتائج إيجابيّة كلّما ازداد انجذابنا له. 


تنص نظريّة التوقع على أثّنا سنختار الاحتمال الأكثر جاذبيّة عندما نواجه اختيارًا بين احتمالين أو أكثر. وكلّما 
كان انجذابنا لاحتمال ما أكبر كلما دُفعنا أكثر للسعي خلفه. تلعب ميولنا الشخصيّة دورًا في هذه العمليّة -كما ذُكر 
سابقًا في هذا الفصل-. فنحن مدفوعون لأن نسعى باتّجاه المخرجات المرغوبة (علاوة على الراتب مثلًا) وأن 
نتجنب تلك غير المرغوبة (التأديب أو التوبيخ). تنص نظريّة التوقع أيضًا على أثنا منطقيّون في قراراتنا حول 
الاختيارات. فهي ترى البشر عقلانيّين. يقيّم الأشخاص اختياراتهم من مبدأ "الإيجابيّات والسلبيّات" ويسعون 
بعدها لاختيار "الإيجابيّات" الأكثر "والسلبيّات" الأقل. 


ا. نعوذج التوقع الأسسي 
هنالك ثلاثة مكوّنات رئيسيّة لنظريّة التوقّع تعكس افتراضاتها للميول والعقلائيّة. وهي: توقع (الجهد - 
الأداء) وتوقّع (الأداء - المخرجات) والتكافؤ. 


توقع الجهد-الأداء (/ا2ع30غء6م<© عع قوماءه]ءم-60]ع) باختصاره (ج1) (21) هو الاحتمال المُتوقع 
للأداء الناجم عن الجهد المبذول (ج-+د). قد يعني الأداء أي شيء من نيل علامة 100 في امتحان ما حنّى تجميع 
0 جهاز في اليوم. بعض الأشخاص يعتقدون أنْهم مهما بذلوا من جهد فلن يصلوا إلى أداءٍ عالٍ مناسب. هؤلاء 
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لديهم جا ضعيفة. أناس آخرون يمتلكون 51 قويّة ويظتون العكسء أي أنّهم سيؤدّون أداءً عاليًا إن بذلوا الجهد 
الكافي. جميعكم تعرفون طلابًا يمتلكون ج1 متفاوتة من الطالب الذي يرى أنه سيؤدّي جيِّدًا لو درس بجدّ إلى 
الطالب الذي يرى أنه مهما درس لن يصل إلى ما يريد. يكوّن الناس هذه القناعات بناءً على التجارب السابقة مع 
العمل ذاته وبناءً على إدراكهم لقدراتهم الذاتيّة. إن لب مفهوم 1 يكمن في أنّ الأناس لا يدركون دوم بالعلاقة 


المباشرة بين مستوى جهدهم ومستوى أدائهم. 


توقع الأداء-المخرجات (3026]ع©06“© 0176ع]ناه 032666ه2عم) أو (ج2) (52) وهو العلاقة المُدركة 
بين الأداء والمخرجات (د->خ).” العديد من الأشياء في الحياة تحدث بناء على جودة أدائنا لمهام مختلفة. 
فيسأل ج2 "ماذا سيحدث إن أدّيت جيّدًا؟" فلنقل أثك حصلت على علامة كاملة في موادك الجامعيّة. ستكون 
مسرورًا للغاية وسيحسدك زملاؤك كما ستنفتح أمامك آفاق العمل. فلنقل الآن أنك حصلت على علامة 
"مقبول". الآن ها الامتحان كان فُرصتك الأخيرة. سيطردك العميد من القسم وسوف تعود لمنزلك خائيًا. بنفس 
هذه الطريقة تتشكّل توقعات ج2 ضمن المؤشسات. يعتقد الأشخاص ذوي ج2 مرتفع أنّهم إن أدّوا جيّدًا 
سيتلقون مخرجات مرغوبة (علاوات جيّدة ومدح المسؤولين عنهم وشعورهم بالمساهمة في نجاح المؤشسة). 
في المقابل يمتلك الأشخاص ذوو ج2 ضعيفة الإحساس المعاكس (لن تحصل على المخرجات التي ترغب بها 
ولا يهم كم بذلت من جهد طالما أَنْهم لم يطردوك من عملك بعد). 


التكافؤات (316065/) هي أسهل مفاهيم نظريّة التوقّع وصفًا. فهي الدرجة التي نرى فيها مخرجًا ما 
مرغوبًا أو محايدًا أو غير مرغوب. فتكون المخرجات المرغوبة (مثل علاوة 9625) تكافوًا إيجابيًا. أمَا المخرجات غير 
المرغوبة (كالتأديب) تكون تكافؤًا سلبيًا. أما المخرجات غير المهمّة لنا (أين ستركن سيارتك) تكون تكافوًا 
محايدًا. تكثر التكافؤات الإيجابيّة والسلبيّة في بيئة العمل. ومن أمثلتها: العلاوات والخصومات والمدح والانتقاد 
والاعتراف والرفض والترقية والتخفيض. وكما تتوقّع فإنٌ إدراك الأشخاص لهذه المخرجات يختلف اختلاقًا كبيرًا. 
تؤثّر حاجاتنا وقيمنا وأهدافنا وشخصيّاتنا على التكافؤٌ الذي نعطيه لمُخرج ما. قد نعتبر أن علاوة 9610 مرغوبة إلى 
أن نكتشف أنُها أقلٌ علاوة ممنوحة في الشركة. 


يلخّص الشكل التالي المفاهيم الثلاثة الرئيسيّة لنظريّة التوقع. تنص النظريّة على أنّ إدراكنا للمحيط هو 
شيء أساسيْ لتوقع "ماذا يؤدّي لماذا". فنحن ندرك أنّ مجهودًا معبّنًا يعطي أداءً معيّنًا. ونحن ندرك أنّ أداءً 
معيّنًا يعطي مخرجات معيّنة. قد تكون المخرجات خارجيّة (0©5مءع]لاه أأودأء«ء) أىّ أنّ الآخرين (مثل 
المدير) هم من يقرّرون إن كنا سنتلقاها. وقد تكون المخرجات داخليّة (01765ع5ل00 ع أكطأنم1) أي أثّنا نحن من 
نقرر إن كنا سنتلقّاها (مثل الإحساس بالإنجاز). 


** في بعض الأحيان يسمّى ج2 الوسائط/الوسائل لأنّه عبارة عن الشعور بأنّ الأداء هو وسيلة الحصول على المخرجات 
المرغوب بها 
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كل مُخرج لديه تكافؤٌ مقترن به (للمخرج أ التكافؤ تأ). تفترض نظريّة التوقع أثنا سنبذل مجهودًا يجلب لنا 
أكبر قدر ممكن من المخرجات الإيجابية.*** إن كان ج1 أو ج2 ضعيفين أو إن كان المخرج غير مرغوب بما يكفي 
فسيكون دافعنا لبذل جهدٍ ما منخفضًاء وبعبارة أخرى. يمتلك الفرد دافقًا لكي يحاول تحقيق مستوى الأداء الذي 
يجلب له المكافآت الأكثر. 


الجهده ‏ _ له الأداء 


1ع 2 


توقّع الأداء (ع بم ح ع) 
توقّع المخرجات (2ع :0 عه م) 
3. التكافؤات (/ا) للمخرجات (نلا) 


1. الجهد 
2 الأآداء 


الشكل 124: نظريّة التوقّع للدافعيّة. تعر تخ عن تكافؤ المخرج. سيختار الفرد المجهود المترافق مع أعلى طاقة. 
ب. تطبيقات نظرية التوقع 
لنظريّة التوقع تطبيقات مهمّة في مكان العمل. تفترض نظريّة التوقّع بشكل رئيسي أن الموظقّين 
سيّدفعون لتقديم أداءِ جيّدٍ بشرطين اثنين, الأول هو عندما يعتقد الموظفون أنّ قدرًا معقولًا من الجهد سينتج 
أداءً جِيّدَاء أمّا الثاني فهو عندما يكون الأداء الجيّد مرتبطًا بالنتائج الجيّدة والأداء السباء مرتبطٌ ا بالنتائج السيّئة. 
إن لم يتواجد أيّ من الشرطين في إدراك الموظفين فسيكون دافعهم للإنتاج منخفضًا. 


لم قد يدرك موظف ما أن النتائج الجيّدة ليست مرتبطة مع الأداء العالي؟ أو أنّ المخرجات السبّئة ليست 
مرتبطة مع الأداء السيىع؟ بمعنى آخر. لِمَ يمتلك موظّفون ج2 منخفضة؟ يحدث هذا لعدّة أسباب. السبب 
الرئيسيٌّ هو أنّ العديد من المنظّمات تلتزم بشكل كبير بالمساواة (وليس الإنصاف). فتعطي جميع الموظفين 
نفس الأجر لقاء نفس العمل ومع نفس العلاوات السنويّة (العلاوات العامّة) ومعاملة متساوية متى أمكن. حيث 


*** يمكن التعبير عنها أيضًا على شكل معادلة 

القوة لاختيار مستوى الجهد - ج1 << (ج2خ<ات خ) 
حيث تخ هي تكافؤ المخرج (خ) وج2: هي الاحتمال المحسوس لمستوى معيّن من الأداء (ضعيف-وسط-ممتاز) 
سينتج هذا المخرج. لذاء لعدّة مخرجات ولمستويات متعدّدة من الأداء. تُضرّب تكافؤات المخرجات وج2 خاضتها 
وجمعها مع قيم مخرجاتها. وبالجمع مع ج1 سيختار الفرد المستوى من الجهد الذي يترافق مع القوّة الأكبر. 
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تعتقد هذه الشركات أنّ الموظفين الذين "يأخذون أكثر" يسببون تعكرًا في جو الشركة وإحساسًا بعدم الإنصاف 
لدى الموظفين الآخرين. 


لكن في ذات الوقت فالموظفون في مثل تلك الشركات يصبح لديهم ج2 منخفضة لأثه لا يوجد تمييز في 
المخرجات. فإن تلقّى أفضل وأسوأ الموظفين الأجرّ نفسه. فمع الوقت سيقرّر الاثنان أنه لا مغزى من بذل أي 
جهد إضافيٌ. ومن البديهي أنّ هذا ليس هدف أي منظمة تنافسيّة وأنه قد يسبب تأخّْر الشركة في سباقها مع 
نظيراتها في سوق العمل العالمي. 


تن نظريّة التوقع أن على المنظمات -لرفع الدافعيّة لأقصى حد- أنّ تربط المخرجات والنتائج بالأداء. هذا 
هو التطبيق الرئيسي لنظريّة التوقع؛ إذ تجعلنا نفكّر كيف يجب أن تور ع الشركة مُخرجاتها. فإن آمنت منظمة أو 
مدير ما بأن معاملة الكل "سواسية" ستجلب الرضا والدافعيّة للموظفين فهم مخطئون. فنحن نعلم بفضل نظريّة 
الإنصاف أنٌ بعض الموظقين -غالبًا الأفضل من بين الموظفين- سيشعرون بعدم الإنصاف على إثر نقص 
المكافأة. وتنضٌ نظريّة التوقّع أنّ الموظفين عندما لا يرون فارقًا في النتائج بين الأداء الضعيف والقوىّ فلن 
يعملوا بجهد يكفي للوصول إلى الأداء العالي. يجب على المنظّمات الناجحة أن تشجّع شعور مكافأة الأداء الجيِّد 
(حوافز أو ترقيات) ومعاقبة الأداء السيّء (تأديب أو فصل). تذكّر أنّ هنالك فرق كبير بين معاملة الموظفين 
بتساو وبين معاملتهم بإنصاف. 

ماذا لو ربطت مؤمّسة ما الأداء العالي بنتائج جيّدة والأداء المنخفض بنتائج سلبيّة؟ سوف يقوى ج2 لدى 
الموظفين. لكن هل سيثمر هذا الأسلوب موظّفين مع دافعيّة عالية؟ الجواب هو ربّما. لكننا لم نناقيش حتى الآن 
جا للموظفين. إن كان ضعيفًا فسيشعر الموظفون أنّ الجهد المرتفع (أو المنخفض) لن يؤدي لأداء أفضل ولذا 
لن يبذلوا مجهودًا إضافيًا. من المهمٌّ أن يفهم المديرون احتماليّة حدوث هذا بالرغم من مكافأتهم للأداء المرتفع. 

المهام المتعلّقة بالمهارات هي ربّما السبب الأكبر لامتلاك بعض الموطفين ج1 ضعيفًا. الكفاءة الذاتية 
(/86230ع-7اع5) هي اعتقادنا بإمكانية تنفيذ بعض المهام المستقبليّة أو تحقيق نتيجة ما. يعتقد الموظفون ذوو 
الكفاءة الذاتيّة العالية أَنّهم سينجحون غالبًا في تحقيق كل أهداف عملهم ومسؤوليّاتهم. وكما توقعت, 
الموظفون ذوو الكفاءة الذاتيّة المنخفضة يعتقدون العكس. 

يعكس مستوى الكفاءة الذاتيّة إيماننا بقدرتنا على تنفيذ مهمّة معيّنة بمستوى معيّن من الأداء. فإن اعتقدنا 
أنّ احتماليّة بيعنا لبضاعة بسعر 530,000 خلال شهر واحد هو 0.90 (9090) فستكون كفاءتنا الذاتيّة لهذه 
المهمّة مرتفعة. الكفاءة الذاتيّة المحدّدة هي حكمنا حول احتمال نجاحنا في مهمّة ما وذلك مباشرة قبل قيامنا 
بها. ونتيجة لذلك. تكون الكفاءة الذاتية متنوّع أكثر بكثير من غيرها من الأفكار الشخصيّة. لكن لا يزال هناك شكٌ 
في كون معتقداتنا هذه هي بعض من أهمٌّ دوافع سلوكنا. لا تحدّد توقّعاتنا للكفاءة قرارنا الأول في تنفيذ المهمّة 
من عدمه فحسب., بل تحدّد أيضًا كم سنبذل من مجهود وما إن كنا سنكافح لأجل هذه المهمّة. 62 

للكفاءة الذاتيّة أثر كبير على العامل ج1. وبالنتيجة. الكفاءة الذاتيّة هي واحدة من أهمٌّ محدّدات السلوك في 
أي مهمّة أو موقف.63) 
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يطوّر الموظفون ج1 ضعيف لسببين اثنين. الأول هو أنّهم لا يمتلكون موارد كافية لتأدية وظيفتهم. ويمكن 
أن تكون الموارد داخليّة أو خارجيّة. تتضمّن الموارد الداخليّة ما يضيفه الموظف للعمل (مثل التدريبات السابقة 
وخبرة العمل والتعليم والقدرات وغيرها) وما يفهمونه عن مهامهم وكيف يصبح أداؤهم جِيِّدًا. العامل الأخير 
يسمّى إدراك الدور. أي كيف يعتقد الموظف أنّ وظيفته يجب أن تُؤدّى وكيف يرون أنفسهم ضمن المؤشسة. 
إن لم يكن الموظفون يعلمون كيف يصبح أداؤهم عاليًا فهم يملكون ج1 ضعيفًا. الموارد الخارجيّة تتضمٌّن 
الأدوات والمعدّات والعمّال اللازمين لإتمام المهمّة. يمكن لشم الموارد الخارجيّة أيضًا أن تضعف ج1. 

السبب الثانئن لضعف ج1 هو فشل المؤسّسة في قياس الأداء بالشكل الصحيح. أي أنّ تقييمات الأداء لا 
تترابط بالشكل السليم مع مستويات الأداء الحقيقيّة. كيف يحدث هذا؟ هل تلقيت من قبل نتيجة امتحان ما 
وشعيخ يأثها لا تمكون نا فرسغعه وزولمعه نا يحدث هذا أيكنا في المؤشسنات: لم فون التقييماف أخيانًا غير 
دقيقة؟ لأنّ المشرفين الذين يجرون التقييم عادةً هم بشر في نهاية الأمر. ربّما كانوا يعملون تحت الاعتقاد الخطأ 
أن التقييم الممائل لكلّ الموظفين سيجعل الفريق سعيدًا. ولربما يمارسون التفضيل في اللاوعي لديهم. أو ربّما 
لا يعلمون أساسًا ما هي مستويات الأداء الجيّد والسيّ. ربّما كانت المعايير التي عليهم استخدامها لا تتلاءعم مع 


منتجهم/فريقهم. تقييم الأشخاص ليس بالأمر السهل أبدًا. 


مهما كان سبب ارتكاب الأخطاء. سيعتقد بعض الموظفين أنهم لن يتلقّوا تقييمًا مرتفقًا مهما بذلوا من 
جهد. قد يؤمن هؤلاء بأنّ أداءهم في الحقيقة ممتاز لكن نظام التقييم هو المَعيب. تختلف نظريّة التوقّع عن 
أغلب النظريّات الأخرى لأنها توضّح الحاجة للقياس الدقيق للأداء. لا يمكن أن تدفع المنظمات موظفيها للأداء 
العالي إن لم يستطيعوا تحديد ما هو الأداء العالي في بادئ الأمر. 

تمارس المنظّمات تأثيرًا كبيرًاً على اختيارات الموظفين لمستوى أدائهم. أي أنّ المؤشسات لديها أثرٌ كبير 
على شدة واتّجاه مستويات الدافعيّة لدى الموظفين. بعض التطبيقات العمليّة لنظريّة التوقّع هي: 

1. تقويّة الجهد > توقع الأداء من موظفين مختارين يمتلكون القدرات الضروريّة وتوفير تدريب ملائم 
وتجارب النجاح وتوضيح مهام العمل... إلخ. 

2 تقويّة الأداء -> توقع المخرجات مع سياسات تحدّد السلوك المرغوب الذي يؤدّي للنتائج المرغوبة 
والسلوك غير المرغوب الذي يؤدي لنتائج غير مرغوبة أو محايدة. التعزيز المستمر لهذه السياسات 
أساسيٌّ ويجب أن يبقى العاملون مؤمنين بها. 

3. التقييم الممنهج الذي يقيس قيمة العمل الذي يقدّمه الموظّفون. كلّما كان تكافؤ النتائج المعروضة لقاء 
سلوك ما أكبر. كلّما ازداد احتمال التزام الموظفين بهذا السلوك. التمييز بين القيم المختلفة وجودة 
الأداء المتباينة بين الموظفين من شأنه أن يساعد المؤسسة على تحديد قيمٍ واضحة ونتائج تتناسب مع 
قيمة الآداء لذئ كل موظف: فتضع مغلا قيمًا عالية للآداء الجيّد وقيمًا منخفضة للأداء السيء. 


4. . ضمان ترجمة الجهوذ المبذولة إلى أداء غبرتوضيح الام تقود الأفعال وعبر التدريبات الملائمة. 
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5. تأمين نتائج مناسبة لأداء الموظفين عبر جدول مكافآت (نتائج خارجيّة) وتصميم عمل ملائم (ليكون 
القول بحة ذاه تسحة وإفافة): 


6. فحص مستويات النتائج المقدّمة للموظفين. هل هي منصفة بالنظر لمدخلات العاملين؟ هل هي 
منصفة بالنظر كيف يُعامل الآخرون؟ 


7 قياس مسعويات الآداء بأكبردقة ممكتة والتأكد من أن العاملين قاذرين حقًا على بذل أفضل ما لديهم 


والوصول إلى مستوى مرتفع من الأداء. 


إدارة التغيدر 


الاختلافات في الدوافع بين الثقافات 


الموظف المستاء هو حالة عالميّة منتشرة في عالم الأعمال بغض النظر عن البلد. إنّ الإشارات الثقافيّة, 
والأعراف الاجتماعيّة. والحواجز اللغويّة البسيطة قد تجعل مهمة تحفيز الموظفين بالنسبة لمدير مؤسسة عالميّة 
أمرًا مربكًا وعسيرًا حفًا. إيصال الشغف للرؤية العامة. وتدريب الموظفين لرؤية أنفسهم ملَّاك ومسؤولين عن 
أعمالهم. أو محاولة إيجاد "نظام بيئي تحفيزئيٌ" كلّ هذه الإجراءات قد تسقط بمجرد تفويت إشارة بسيطة. أو 
ترجمة سيئة. أو اتباع طريقة اللهجة الصمَّاء لحضارة قد تبلغ من العمر ألف سنة. 


إبقاء الموظفين متحمّسين عن طريق جعلهم يشعرون بأنّهم قيّمون وجديرون بالتقدير ليس مجرد فكرة 
"غربية". المدوّنة الممّز (ع10ام5]31600) تؤكٌّد بأنّ تحفيز الموظف وجودة العمل المرتبطة به يتعرّز عندما يشعر 
الموظفون بِأنَّهم قيمون ومحل للثقة وقادرون على التحدّي ومدعومون في عملهم. والعكس بالعكس فعندما يشعر 
الموظفون أنهم أدوات أكثر من كونهم أشخاص. أو عندما يشعرون بأنّهم غير منخرطين في عملهم عندها ستتدهور 
الإنتاجيّة. وستبدأ حينها حلقة مفرغة عندما يعامل المدير الموظف على أنّه عاجز وغير كفؤ. حينها سيّحبط 
الموظف وتظهر لديه الاستجابة السلبيّة المتوقعة. 


تستشهد المدوّنة بمثال من أوربا الشرقيّة حيث يهمّش المديرٌُ الموظّف ويعامله على أنّه غير فعال ولا يمتلك 
الكفاءة. وبعد تدريب الإدارة أعاد المدير النظر في تقييمه وبدأ بالعمل مع الموظف. وعندما بدأ المدير العمل على 
تعزيز كفاءة ودافعيّة الموظف. انتقل الموظف حينها من كونه المؤدّي الأدنى ليصبح عضوًا قيِّمَا في الفريق. 
وتقول المدوّنة في النهاية "إنَّ مصطلح 'الموارد البشرية' بحد ذاته يصوّر الموطّفين على أَنّهم مواد يجب استثمارها 
لأهداف المنظمة. وبينما تشمل الطبيعة الأساسية لعقود الموظفين مظاهر عمالة تجارية مقابل أجر مادي. لا 
نجب أن نفشل برؤية وتقدير موظفينا كما نرى باقي الأشخاص. وإِلَا ستواجه حينها جميع محاولاتنا لتحفيزهم 


معدلات نجاح محدودة" (م.ط 2017 عصأالصمطةنة56.). 
بافل فوسك (051/ اع53107). مستشار في الأعمال والإدارة في ((نا||3لإنا) في واشنطن. يقول بأنّه في 
كثير من الأحيان يتحول الموظفون الأكفاء الذين يمتلكون القدرة لتحقيق إنجازات كبيرة؛ يتحوّلون إلى أشخاص 


ليس لديهم أي دافع. وخلال بحثه عن إجابة وجد بأنّ المصدر الأشيع والأكبر لذلك هو نقص الاعتراف بجهد 
الموظاف و اكاك [الاوستعنانى» وقي االجقيعة وجد قووساك نان معظم االموغافين وبكلوق جب اإفباتنا في مجاولاة 
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تحقيق هدفهم ليس أكثر من ثلاث مرات قبل أن يستسالموا. وتتمثل نصيحة فوسك بإظهار الامتنان لعمل 
الموظفين. خصوصًا عندما يقدّم الموظفون إنجازات أكثر من المطلوب منهم. وقال أيضًا بأنَّ هذا التقدير لعملهم 
ليس من الضروري أن يكون مبالقًا به. حيث يكفي تصرّف بسيط يُشهر الموظّفين بالتقدير. من تقديم وجبة 
غداء لفريق يعمل لساعات إضافيّة لإنجاز العمل قبل الوقت المحدد أو حتى كلمة شكر بسيطة وجمَّا لوجه 
(2017 مقصيت). 

ريتشارد فرازاو (1513230 310 1) رئيس (اع]31»6لا0) في مونتريال. كيبيك. يشدّد على التحدّث 


مع الموظفين والتأفّد من انخراطهم في عملهم. وأشار إلى الملل في العمل على أنه عامل محبط مهم 
(2017 محصنط). 


ولكن تحفيز الموظفين ليس "مقاس واحد يصلح للجميع" عالميًا. فمكافأة وتقدير الأفراد وإنجازاتهم أمر جيّد 
في الحضارات الغربيّة ولكنّه أمر غير مرغوب في الحضارات الآسيويّة التي تقدّر عمل الفريق والتشاركيّة أكثر من 
العمل الفردي. ويعود الأمر لتأثير الثقافة فيما إذا كانوا سيكافئونهم بزيادة في الأجر أو بمنصب وظيفي أو بمكتب 
أكبر. تخفيض رتبة موظف لضعف أداءه هي طريقة فقّالة للتحفيز في الدول الآسيوية ولكنّها غالبًا ما تؤدي لخسارة 
الموطضّ ف كليًا في الحضارات الغربيّة. يقول ماثيو ماك لاكلان (30ااء3اء1/13 الاعطغغ3/ا) من شركة 
1310 مناصادرهك "إنّ افتراض أنّ القوى العاملة العالميّة لديك ستتحفّز بالطرق ذاتها هو افتراض خطأ وله تأثير 
كبير على تقييد المواهب" (2016 م.0.). 

الأسئلة: 


1. افترض أنك أوروببة تعمل مديرًا في الشرق الأوسط أو إفريقيا جنوب الصحراء الكبرى. ما هي القضايا التحفيزية 
التي قد تواجهها؟ 

2 ما هي المشاكل التي تتوقع أنّ مديرًا من حضارة كونفوشوسية سيواجهها أثناء إدارة موظفين في أميركا؟ 
وفي أوروبا؟ 

3 ماهي القضايا الدينية أو الأخلاقية أو الثقافية التي تعتقد بأنّ المديرين سيض طرون لاجتيازها 
في الولايات المتّحدة؟ 


ج. نظرية التوقع: نظرية شاملة للدافعية 


يمكن ربط نظريّة التوقّع مع مفاهيم الدافعيّة البشريّة أكثر من أ نظريّة أخرى. انظر إلى الأمثلة التالية: 


مبادك الإدارة 


٠‏ تنص نظريات الاحتياج على أنّنا مدفوعون لتلبية حاجاتنا. فنقيّم ما يشبع حاجاتنا غير المُلبّاة بشكل 


إيجابيّ والعكس بالعكس. كما نعطي قيمًا محايدة للنتائج التي لا تؤثّر على حاجاتنا. فعليًّاء تشرح 
نظريّات الحاجات كيف تشكّلت التكافؤات. 


تنص نظريّات الإشراط الاستثابي على أتُنا غالبًا نكرّر استجابة (سلوك) في المستقبل في حال كوفِئ هذا 
السلوك من قبل (أي أن يُتبع السلوك بنتيجة إيجابيّة أو بإزالة نتيجة سلبيّة). هذه العمليّة الأساسيّة في 


2 


تشكيل الأداء -> توفّعات المخرجات. تقترح كلّ من نظريّة الإشراط الاستثابي ونظريّة التوقع أن 
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تفاعلاتنا مع محيطنا تؤثّر على سلوكنا المستقبلي. الاختلاف الأساسيّ هو شرح نظريّة التوقع لهذه 
العمليّة بمصطلحات إدراكيّة (عقلانيّة). 


٠‏ تنص نظريّة الإنصاف على أنّ رضانا على مجموعة من النتائج لا يعتمد على تقييمنا لها فحسب. بل 
أيضَا على الظروف المحيطة بها. لذا تشرح نظريّة الإنصاف جزءًا من العمليّة المعروضة في الشكل 123. 
إن لم نشعر بأنّ نتيجة ما منصفة بالمقارنة مع الشخص المرجعيّ فسنعطيها تكافوًا أقلّ أو تكافوًا سلبيًا. 
٠‏ يمكن دمج نظريّة الهدف مع النموذج التوقعب الموشع بعدّة طرق. لاحظ (10616) أنّ نظريّة التوقع 
تشرح كيف نختار هدفًا محدّدًا.62© إلقاء نظرة أخرى على الشكل 123 يكشف تشابهات جديدة بين 
النظريّتين. استخدام (©1061) لمصطلح "تقبّل الهدف" لتعريف تبئّي الفرد للهدف يشابه مفهوم "خيار 
البديل" في نموذج نظريّة التوفّع. كما يشبه مفهوم "الالتزام بالهدف" من نظريّّة الهدف وصف نظريّة 
التوقّع لمستويات الجهد. يقترح (©101) أن صعوبة وتحديد الهدف هي محدّدات رئيسيّة لمستوى 
الأداء (الجهد المنصبٌ على الهدف) ويبدو أنّ نظريّة التوقّع تتوافق مع هذاء بالرغم من كونها لم تفضل 
في هذه النقطة. يمكننا أن نستنتج بمنطقيّة أن العمليّات الباطنيّة التي تستكشفها النظريّتان 


متشابهتان بشدّة وتشيران إلى توصيات متشابهة. 


1. افهم نظريّات الدافعيّة المنهجيّة: الإشراط الاستثابي-الإنصاف-الهدف-التوقع. 


2. صف العوامل الإداريّة التي يجب أن يأخذها المديرون بالحسبان عند تطبيق هذه المقاربات. 


5 درانسات حديتة على نظريات الدافعية 
صف التقدّمات الحديثة في دراسة الدوافع البشريّة. 
لا تزال الدوافة لدى الموظفين عامل مهمًا قركز علية أبحات السلوك المؤشساتع,9© ستلخص بعضها هنا: 


1 نظريات المحتوى 


هناك بعض الاهتمام في اختبار نظريّات المحتوى (بما فيها نظريّة العوامل الثنائيّة) خاصة في البحوث 
الدوليّة. لا تزال نظريّات الحاجات مدعومة بشكل عامٌ مع تحديد أغلب الأشخاص عوامل بيئة العمل (الاعتراف 
والتقدّم وفرص التعلّم) على أَنّها الدافع الرئيسي لهم. يتماشى هذا مع نظريّات إشباع الحاجات. على أيِّة حال 
أغلب هذه الأبحاث لا تتضمّن قياسات حقيقيّة لأداء الموظفين. لذا يبقى السؤال عمّا إذا كانت العوامل التي 
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22 نَظرية الإشراط الاستتابى 


هنالك اهتمام ملحوظ في هذه النظريّة وخاضة ضمن سياق ما بات يعرف باسم تعديل السلوك 
المؤشساتي. وما يثير الاستغراب أنه لم يكن هنالك العديد من الدراسات التي تستخدم هذه النظريّة لتصميم 
نظاد مكافات بالرغم من التظييقات: الواضحة لها في هذا المجال. وندلة مق ذلك ركوت العديد من الأيحات 
الحديثة على الإشراط الاستثابن لكل من العقاب والإخماد. تسعى هذه الدراسات إلى تحديد كيفيّة استخدام 
العقاب بشكل ملائم. لا تزال الدراسات الحديثة تؤكّد أن العقاب يجب أن يستخدم باعتدال وفقط بعد أن لا يفيد 


الإخماد. كما يجب أن لا يكون مدمٌّرًا أو مديدًا. 


3 نظرية الإنصاف 

لا تزال نظريّة الإنضاف تحظى بدعم كبير من الأبحاث. لكن النقد الأساسيْ لها لا يزال قائمَا وهو أنّ 
المدخلات والمخرجات التي يستخدمها الأشخاص لتقييم الإنصاف غير محدّدة بدقة. فهنالك تعريف مميز بكلّ 
شخص لمدخلاته ومخرجاته الخاضة. ولا يزال العلماء يحاولون تحديها جميعًا. على أيّة حالء النظريّة قويّة فيما 
يخص المدخلات (الأداء) والمخرجات (النتائج أو الأجر). امتدّت النظريّة بعد تطبيقاتها الكبرى في السنوات 
الأخيرة إلى مجال يدعى العدالة المؤشساتيّة. عندما يتلقّى الموظفون المكافآت (أو العقاب) يقيّمونه حسب 
مفهومهم للإنصاف (كما ناقشنا). ويسمّى هذا عدالة التوزيع.. يقيّم الموظفون المكافآت أيضًا حسب مفهومهم 
لإنصاف عمليّة توزيع المكافآت. وهذا يسمّى العدالة الإجرائيّة. لذلك. خلال تخفيض عدد العاملين لمنظمة ماء 
عندما يخسر موظّفون أعمالهم يتساءلون إن كان هذا مُنصفًا (عدالة توزيع). لكتّهم يقيمون أيضًا عدالة العمليّة 
التن أستخدمت لاتخاذ قرار من سيعع العخلي عنه (عدالة إجرائقة): على سبيل المثال: تسريخ العاملين يقاء علن 
أقدميّتهم قد يُفهم على أنه أكثر إنصافًا من أن يكون مبنيًا على آراء المشرفين. 


نلظرية الهدف 

لا يزال صحيحًا القول أنّ الأهداف الصعبة والمحدّدة تثمر أداءَ أفضل من الأهداف المُبهمة. بافتراض أن 
الأهداف مقبولة من الشخص ذاته. توضّح دراسات حديثة أهميّة الآثار الإيجابيّة لاستقصاء الآراء حول الأداء 
والالتزام بالهدف في عمليّة تحديد الهدف. تحسّن الحوافز النقديّة الدافعيّة عندما تكون الحوافز مرتبطة بتحقيق 
الهدف. وذلك عبر زيادة الالتزام بتحقيق هذا الهدف. هناك آثار سلبيّة لهذه النظريّة كذلك. إن تضاربت الأهداف 
قد يضحّي الموظفون بالأداء في مهام وظيفيّة مهمّة. على سبيل المثال إن كانت الأهداف الكميّة والنوعيّة كلاها 
مطلوب في العمل فقد يتمٌ التركيز على الأهداف الكميّة بسبب كونها مرئيّة أكثر. 


5 َنَظرية التوقع 
تحدّد المعادلات الأساسيّة لهذه النظريّة أنّ القوّة الدافعيّة لاختيار مستوى جهد هي حاصل ضرب التوقع 
والتكافؤ. تظهر الأبحاث الحديثة أنّ المكوّنات الفرديّة قد ترفع الأداء بنفسها دون أن تدخل عمليّة الجداء. هذا لا 


6048 


دفع العمل ورفع الأداء مبادكئ الإدارة 


يقلل أهميّة نظريّة التوقّع. تقترح الدراسات الحديثة أيضًا أن الأداء العالي لا ينتج عندما يكون التكافؤ عاليًا 


فحسب. بل أيضًا عندما يضع الموظفون أهدافًا صعبة ومُتحدّية لأنفسهم. 


تعليق أخير على الدافعيّة: مع التغيّر المستمر في عالم الأعمال ستتغيّر وسائل المؤشسات لاستخدام 
الموكلقين وذافكتيى بحب أن توكد مكافات جزذيدة (إخازاك عوضا عق الحوافر أو خيارات في الأنهم أ واف 
في العمل أو خدمات سنيّة وتنظيفيّة أو فرص للتنقّل وغيرها). من السبّل الناجعة التي بإمكان الباحثين سلوكها 
تتمّل في تحليل الدراسات السابقة والوصول إلى استنتاجات ونتائج جديدة من شأنها أن تساعدهم على 
الوصول إلى فهم أكبر للموضوع.[06) 


رجال الأعمال والدافعيّة 


يصعب الحصول على الدافعيّة من الموظفين العاديين. ولكن ما الذي يدفع ويحقّز رجال الأعمال. الذين هم 
بدورهم يجب عليهم أن يحقّزوا أنفسهم والآخرين؟ في الوقت الذي يحذّر فيه الجميع. بدءًا من الفلاس فة الاغريق, 
وصولًا لمدربي كرة القدم أنَّ نقص الشغف أو حتى الشغف غير الموجّه سينهي أي محاولة منذ البداية. وهنا يمكن 
النقاش حول ماهيّة الدافعيّة. فهل هي ببساطة جزء من تدريبنا لأنفسنا أم هو نتيجة إصرارنا الدائم لبلوغ هدف ماء 
أي لتذكير أنفسنا بسبب يجعلنا نستيقظ كلّ صباح. 


ياسمين المحايري أشست بعمر الثلاثين وبعملها في منزلها فقط موقع (006/103102.06ا5): وهو عبارة عن 
مبادرة تهدف إلى تزويد الأمهات في جميع أنحاء العالم العربي بالمعلومات. عندما بدأت هذه الشركة 
عملت ياسمين بدوام كامل في وظيفتها اليوميّة وبمعدل ستين ساعة في الأسبوع حتى تأسس هذا 
الموقع. وعندها تركت وظيفتها لتتفرّغ تمامًا لإدارة الموقع في يناير 2011,. وتم نشر الموقع في شهر أكتوبر 
من العام ذاته. المحايري لديها الدافع لتواصل التقدم. حيث تقول أنّها إن توقفت فلن تستطيع الانطلاق مجددًا 
(2012 ممغ و طلا © عولع الحامطا). 


بالنسبة لياسمين لم يكن الدافع هو الرغبة بالعمل في شركة كبيرة أو السفر حول العالم والحصول على شهادة 
ماجستير من الخارج. حيث أنَّهها قد حققت ذلك بالفعل مسبقاء وبالأحرى هي صبّحت بأن دافعها هو "فعل شيء 
مفيد وأريد أن أصنع شيئًا ما بمجهودي الشخصي" (م.ط 2012 مم3 طللا © عواع اللاهم»ا.) 


لورين ليبكون (0601 ا 310161 -ا) التي أسست شركة (/601 10105 لإالازم1) تعزو قدرتها على البقاء مدفوعة 
ومتحمّسة لثلاثة عوامل.هي : الهدف. والمردود. والاستمتاع خارج العمل. تؤمن ليبكون بأنَّ معظم رجال الأعمال 
لا يتحفّزون بالمال. وإنَّما يتحفّزون بشعورهم بالهدف. شخصيًا تعتقد ليبكون بأنّه من المهم للناس أن يردوا 
الجميل لمجتمعاتهم لأنّ التغيير الذي يراه رجال الأعمال في المجتمعات سيعود عليهم بمزيد من التحفيز 
وسيجعل العمل أكثر نجاحًا. كما تؤمن ليبكون بأنَّ الحفاظ على حياة جيدة خارج العمل سيساعد رجال الأعمال على 
البقاء متحفّزين. وتؤيّد بشكل خاص النشاطات الفيزيائية. ليبس فقط للحفاظ على الجسم وإِنَّما للمساعدة أيضَا 
على إبقاء العقل نشيطًا وقادرًا على التركيز (2017 10 ط835). 
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ولكن هل يتّفق جميع رجال الأعمال حول الأمور التي تدفعهم؟ في استقصاء أجري في 17 تموز 2017 على 
مدوّنة (اناعمع م63١‏ ©15) تمّ سؤال ثلاثة وعشرين من رجال الأعمال حول الأمور التي تحفّزهم. سبعة منهم 
أشاروا إلى أن الشعور بتحقيق هدفيٍ معيّن في العمل الذي ينجزونه لعب دور الحافز لمواصلة العمل بالنسبة لهم, 
وإجابة واحدة تشدّد على أهميّة اكتشاف كل شخص "طريقته الشخصيّة". أمَا عن رجال الأعمال المتبقين فقد 
تنوّعت الإجابات من الحفاظ على سلوك إيجابي (ثلاث إجابات) وإيجاد موارد خارجيّة (ثلاث إجابات) وحتى التأمّل 
والصلاة (إجابتان). وهناك رجل أعمال أجاب بأنّ دافعه الأساسي هو الخوف. الخوف من البقاء في نفس الوضع 
المادي يومًا ما في المستقبل "يدفعني لبدء العمل ويقلل من خوفي من الخطر" (5اناع لاع امع المع لم86 عجع لا 
م.0 2017.). وأشار شخص واحد فقط من الثلاثة والعشرين للنجاح المادي على أنّه عامل محفز لمتابعة العمل. 

ومهما اختلف الوصف يبدو أنّ رجال الأعمال يتّفقون على أنّ الشغف والعزيمة هي العوامل الأساسيّة التي 
تساعدهم على التغلب على الروتين يومًا بعد يوم. 

الأسئلة: 
1. في مقالة (5اناءع مع مع مع مممء8 :3ع1). أحد المجيبين أشار للتحفيز ب "القمامة", 
فهل توافقه أم لا؟ ولماذا؟ 
2 كيف يكون الحفاظ على دافعيّة رجال الأعمال مشابهًا لتحفيز متابعة درجة في الكليّة؟ هل تعتقد بوجود رابط 


بين الاثنين؟ كيف؟ 


3. تتوقع أنَّ الدافعيّة ستتنوع عبر الحضارات؟ 


1. افهم المقاربات الحديثة للنظريّات الدافعيّة. 


6 صصطلحات اسانسية 
الانّجاه هو ما يرغب الشخص في تحقيقه أو ما ينوون القيام به. 


الإخماد يحدث عندما تجعل النتيجة الاستجابة/السلوك أقلٌ تكرارًا في المستقبل النقد من المسؤول عن 
كولين قد يجعلها تتوقف عن العمل بجدٌ عند أي مهمّة. 


إدراك الدور يعبّر بدقة عن مدى فهم الفرد لدوره في المنظّمة. ما يتضمّن الأهداف (النتائج) التي من 


الأشخاص المرجعيّون هم أشخاص نعمل معهم ويمارسون عملا شبيهًا بعملنا ويؤدّون أعمالًا مشابهة في 
صعوبتها وتعقيدها لعمل المؤّظف الذي يقيّم عدالة الموقف. 
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الالتزام بالهدف هو درجة تكريسنا لأنفسنا لتحقيق هدف ما. 

بيئة الأداء تعني مجموعة العوامل الّتي تؤثّر على أداء الموظّفين والخارجة عن سيطرتهم. 

التعزيز عندما تجعل النتيجة الاستجابة/السلوك أكثر تكرارًا في المستقبل. 

التعزيز الإيجابيّ هو نتيجة إيجابيّة تشبع حاجة ظاهرة أو تزيل عائقًا لإشباعها وتزيد احتماليّة تكرار سلوك ما. 


التعزيز السلبيّ هو آليّة أخرى لجعل الاستجابة المرغوبة أكثر تكرارًا. فعندما يسيب السلوك زوال شيء غير 
مرغوب يصبح احتمال تكرار السلوك في المستقبل أكبر. 


تعلّم التجنّب يحدث عندما نتعلّم أن نتصرّف بطريقة معيّنة لنتجتب نتيجة غير مرغوبة أو غير محبّبة. 

التكافؤات هي الدرجة الّتي نرى فيها مخرجًا ما مرغوبًا أو محايدًا أو غير مرغوب. 

توقع الأداء-المخرجات أو ج2 وهو العلاقة المُدركة بين الأداء والمخرجات (د->خ). 

توقع الجهد-الأداء باختصاره ج1 هو الاحتمال متوقّع للأداء الناجم عن الجهد المبذول (ج>د). 

جداول التعزيز هي التكرار الذي تُعرّر به السلوكيّات الفقّالة للموظف. 

الحاجة هي حالة بشريّة "تتنشط" عندما يشعر الأشخاص بنقص في مجال ما. عندما نكون جائعين -على 
سبيل المثال- تتنشّط حاجتنا للطعام. من المهم فهم خاضيّتين أساسيّتين لفهم الدوافع البشريّة. 

الحاجات الأساسيّة هي حاجات غريزيّة وطبيعيّة تتضكن الحاجة الفيزيولوجيّة للماء والطعام 
والجنس (التكاثر). 


الحاجات الثانويّة يحدث تعلّمها على مدى حياة الشخص وهي نفسيّة بطبيعتها. 

الحاجة للانتماء (ح-ن) تعكس الرغبة في تأسيس علاقات ودودة وحميمة مع الآخرين والحفاظ عليها. 
الحاجة للإنجاز (ح-ج) هي كم يندفع الشخص للتميّز في المهمّة التي يؤدّيها. خاضةً المهام الصعبة. 
الحاجة للسلطة (ح-س) هي الحاجة للتحكّم بالأشياء وخاضة بالآخرين. 

الحاجات الظاهرة هي الحاجة التي تدفعنا في وقت معيّن وتطفى على الحاجات الأخرى. 


الحاجة الكافنة لا يمكن رؤيقها من قضصدفات الشمخض في وقت معئن ولكن الشفنخضن يمتلك هذة 
الحاجة رغم ذلك. 


حالة الإنصاف هي كون معدّل المدخلات للمخرجات لدينا يساوي معدّل الشخص المرجعة. 


الدافع هو مصدر الدافعيّة وهو الحاجة التي يرغب الشخص في تلبيتها. تصبح حاجات الإنجاز ظاهرةًٌ عندما 


يختبر الأفراد ظروفًا معيّنة. 
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الدافعيّة هي قوّة داخل أو خارج الجسم تنشّط وتوجّه وتعرّز الأداء البشرئ. أمثلة على ذلك داخل الجسم 
هي: الحاجات والقيم الشخصيّة والأهداف في حين تكون الحوافز مثالًا على الدوافع الخارجيّة. يرجع أصلة كلمة 


(م13610غ0) إلى الجذر اللاتينت (10101/61) ويعني "أن تُحرّك". 
الدافعيّة الخارجِيّّة هي عندما نسعى لأن نكتسب شيئًا يرضي حاجة من أسفل الترتيب. 
الدافعيّة الداخليّة هي تنشأ من تأدية المهام بحدٌ ذاتها لكونها مشوّقة أو "ممتعة". 
دافعيّة العمل هو المجهود الذي يبذله الشخص لتحقيق مستوى معيّن من الأداء في العمل. 
الشدّة هي كم يحاول الشخص لتحقيق هذه الأهداف وهي ما نراه على شكل مجهود مبذول. 
العقاب هو نتيجة مكروهة تتبع سلوكًا ما وتقلّل من تكراره. 
عوامل الدوافع تتعلّق بالعمل الّذي ننجزه وقدرتنا على الشعور بالإنجاز كنتيجة لهذا العمل. 
عوامل الصحة المهنية تتعلّق ببيئة العمل وهي تبنى على حاجات الإنسان الأساسيّة "بتجتّب الألم". 
الغرائز هي حاجاتنا الطبيعيّة والفطرية للبقاء. 
القدرة تعني ما يجلبه الشخص إلى مهمّة أو عمل من معرفة ومهارات وتقبّل التعلّم. 
الكفاءة الذاتيّة هي اعتقادنا بأن كان من الممكن أن ننفُذ بعض المهام المستقبليّة أو تحقيق نتيجة ما. 
اللاتعزيز يحدث عندما لا يكون هناك أىّ نتيجة لسلوك العامل. 
اللدّة تفترض أن الأشخاص يُدفعون لإرضاء حاجاتهم الخاضة (البحث عن المتعة وتجتّب الألم). 
المُخرجات هي كل ما تُدركه على أنه مردود من المؤسّسة لقاء مدخلاتنا. 
المخرجات الداخليّة أي أثنا نحن من نقرر إن كنّا سنتلقاها (مثل الإحساس بالإنجاز). 
المخرجات الخارجيّة عندما يكون الآخرون (مثل المدير) هم من يقرّرون إن كنا سنتلقاها. 
المدخلات هي عوامل نساهم فيها للمنظّمة ونشعر بأنٌ لها قيمة ما وأنّها متعلّقة بعمل المنظمة. 
المكافأة الزائدة هي حالة كون معدّلنا أعلى من معدل الشخص المرجعي. 
المكافأة الناقصة وهي إدراكنا لأنٌ معدلنا أقلٌ من معدل الشخص المرجعي. 
نظربّة الإشراط الاستثابيَ تنص على أنّ الأشخاص يتص_رّفون بطريقة محددة بسبب نتائج 
تصرّفهم السابق. 
نظربّة الإنصاف تنش على أن الدافعيّة تتأثر بالنتائج التي نتلّقاها على أفعالنا بالمقارنة مع نتائج 


وأفعال الآخرين. 
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نظريّة تحديد الذات لا تسعى لتفسير أسباب الدافعيّة فحسب؛ بل أيضًا لتفسير تأثير المكافآت الخارجيّة 
على الداخليّة. 

نظرئة التوقع تفعرض آثنا سفذل مجهودًا كبيرًا لنؤذى أذاءٌ علن أعلى مفسعوى لتحصل علن مخرجات 

نظريّة الحاجات الظاهرة تفترض أنّ السلوك الإنساني مدفوع برغبة تلبية الحاجات. 

نظريّة الهدف تنش على أنّ الأشخاص يؤدُون بشكل أفضل إن كانوا يملكون أهدافًا أو طموحات صعبة 
ومحدّدة ومقبولة. 

نظربّة 56 لألدرفر تختصر فئات ماسلو الخمس إلى ثلاث فحسب: البقاء والانتماء والنمو. 

نظريّات محتوى الدوافع تركز على محتوى ما يدفع الأشخاص. 


النظريّات المنهجيّة للدوافع تسلّط الضوء على كيفيّة وسبب دفع الأشخاص. 


7 مخرجات التعلم 
1 الدافعية: اتجاهها وشحتها 

عرّف الدافعيّة وفرّق بين انجاه الدافعيّة وشدّتها. 

غظّى هذا الفصل نظريّات الدافعيّة الكبرى في السلوك المؤشساتي. تسعى نظيرّات الدافعيّة لشرح كيف 
يندفع الإنسان. للدافعيّة مكوّنان رئيسيان: الاتجاه والشدّة. الاتّجاه هو ما يحاول الشخص تحقيقه. أمّا الشدّة فهي 
المجهود المبذول لتحقيق الهدف. تعالج كل نظريّات الدوافع الطريقة التي يطوّر فيها الأشخاص الشْدة والاتجاه. 


2.2 نظريات المحتوى للدوافع 

صف نظرية محتوى للدافعيّة وقارن بين النظريات الأساسيّة لذلك: نظرية الاحتياجات الظاهرة 
ونظرية الاحتياجات المُتَعَلّمة ونظرية هرميّة الاحتياجات لماسلو /لا13510/! ونظرية الحاجات المعدّلة 
(البقاء - الانتماء - النمو 616) لألدرفر :8106156 ونظرية العوامل الثنائيّة (الدافع-الصحة) لهرزبرغ 


:16:2 ونظرية تحديد الذات. 


ضئفت نظريّات الدافعيّة إلى قسمين نظريّات محتوى ونظريّات منهجيّة. ترز نظريّات المحتوى على ما 
يدفع السلوك. الفرض الأساسي لنظريّات المحتوى هو أن الإنسان لديه حاجات. وغندما تون هذه الحاجات غير 
مُلبَاة يندفع الإنسان لإشباعها. من هذه النظريّات نظيرّة الحاجات الظاهرة لموراي ونظريّة الحاجات المتعلّمة 
لماك كليلاند وهرميّة ماسلو للاحتياجات ونظريّة العوامل الثنائيّة لهرزبرغ. كلّ نظريّة من هذه النظريّات تدلي 
دلوها عن الحاجات التي تدقع الإنسان في مكان العمل. 
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53 النظريات المنهجية للدوافع 

صف النظريات المنهجية للدافعيّة وقارن وفرّق بين النظريات الأساسيّة لذلك: نظرية الإشراط 
الاستثابي ونظرية الإنصاف ونظرية الهدف ونظرية التوقع. 

تركّز النظريّات المنهجيّة على كيف يندفع الشخص. تنص نظرية الإشراط الاستثابيٌ على أنّ الأأشخاص 
يندفعون للسلوكيّات المعرّزة (المُكافأة) ويتجنبّون السلوكيّات المُعاقبة. تكرار تعزيز السلوكيّات يؤثّر كذلك على 
مدى ظهورها. والفرض الأساسي لنظريّة الإنصاف هو أنّ الأشخاص يقارنون وضعهم بالآخرين. إن شعر الشخص 
أثهم لا يعاملون بإنصاف بالمقارنة مع الأشخاص المرجعيّين فقد يصبح سلوك هذا الفرد عكسيًا وضارًا. يجب أن 
يحاول المديرون أن يعرُزوا الشعور بالإنصاف بين المؤظفين. نظريّة الهدف هي نظريّة قويّة. تنص على أنّ 
الأهداف الصعبة والمحدّدة تنتج أداءً أعلى إن تقتلها الموظفون والتزموا بتحقيقها. 
دراسات حديثة على نظريات الدافعية 

صف التقدّمات الحديثة في دراسة الدوافع البشريّة. 

نظريّة التوقّع هي نظريّة منهجيّة. وهي أيضًا أوسع نظريّات الدافعيّة مدى. تتوقّع هذه النظريّة أن الموظفين 
يُدفعون للأداء العالي إن أدركوا أله سيؤدْي لنتائج قيّمة. كما سيدفع المؤّظفون لأن يتجنبّوا الأداء السيّء إن 
شعروا أن ذلك يؤدّي لنتائج سيّئة. يجب أن يدرك الموظفون أنُهم قادرون على الأداء العالي وأنهم يجب أن 
يمتلكوا القدرات المناسبة وكفاءة ذاتيّة مرتفعة. يجب أن تؤمّن المنظّمات موارد ملائمة وأن تقيس الأداء بدقة. 
تقييمات الأداء غير الدقيقة تثبّطه. وفي العموم تلفت النظريّات المنهجيّة الانتباه إلى كيفيّة بناء المنظمات لبيئة 
العمل وتوزيع المكافآت. 


8 أسئلة مراجعة الفطل 
1. ناقش الفوائد المتوقّعة عندما تمتلك منظّمة ما فهمًا جِيّدًَا لحاجات الموظفين. 
2 كيف ايفسّر ماسلو أن المكافآت التي تدفع الموظّفين اليوم قد لا تدفع نفس الموظفين 
قبل 5 أو 10 سنوات. 
3. صف عمليّة دفع الحاجات للموظفين. 
4. ناقش أهميّة العوامل الدافعيّة وعوامل الصحة المهنيّة لهرزبرغ. 
5. ناقش موقف عمل يكون فيه من غير الملائم استخدام جدول تعزيز مستمرٌ. 
6 ناقش الفوائد والمساوئع المحتملة للعقاب في المؤشسات. 


7. كيف تشرح نظريّة الإنصاف لم يكون موطف يتلقّى أجرًّا مرتفعًا غير راضٍ عن أجره؟ 
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8. تحدّد نظريّة الإنصاف عددًا من البدائل الممكنة لتخفيف حس عدم الإنصاف. كيف يمكن أن تؤثّر 
المؤشسة على أئيّ من هذه العوامل سيتّبع الشخص؟ 
9 أي الأهداف أكثر احتمالًا لأن تحسّن تعلّمك وأداءك؟ 
0. عرّف سببين يمكن أن يُفشلا برنامج تحديد الأهداف في مؤسشّسة ما. 
1 . ما الخطوات التي يمكن أن تتّخذها المنظّمات لزيادة قوة الدوافع لرفع الأداء؟ 
2. كيف يمكن أن يكوّن الموظف كفاءة ذاتيّة عالية وفي نقس الوقت ل يندفع لأداء أفضل؟ 


3.هل هناك نظريّة دوافع "أفضل"؟ اشرح إجابتك. 
9 تصارين تطبيقيّة عن مهارات الإدارة 


1. تسعى العديد من الشركات لتصميم أعمال تتضمن التحفيز في جوهرها. قم بزيارة مواقع العديد من 
الشركات الكبيرة والسصشيرة والتحيك عن قمية الوظائف ىقرا هن ميواك الفمل المتعاقنة بالعوفيوقة 
إبرازها؟ ما هي نوعيّة الموظفين الذين تعتقد أنّ الشركات سيرغبون بهم لتلك الوظائف؟ 

2 شكّل أنت ثنائيًا مع طالب آخر في الفصل. وليأخذ كل منكم طرفًا في هذه القضية ويناقش: 

الطالب 8: كل أعضاء المنظمة يجب إعطاؤهم الأهداف النوعيّة وصعبة التحقيق ذاتها. 
الطالب 8: الأهداف النوعيّة وصعبة التحقيق يجب إعطاؤهم فقط لأعضاء معيّنين من المنظمة. 

3 خُّذ دور مندوب مبيعات. وقم بكتابة ملاحظة أو اثنتين من تقاريرك التي تمتلك المواقف والأداء 
الوظيفي ذاته. 
الموظف الآول؛ أحمد هو صاحب أذاء ممعاز له تكن وخلال الفقة المتصرة أصبيخ أحفد منندوت 


المبيعات الأفضل في الشركة مرّتين. ولكن في العام الماضي أخفق أحمد في الوصول للهدف بمقدار 4 
بالمئة. أحمد مؤخرًا أصبح أبّا لتوءم ويقول بأنّ سبب الإخفاق هذا العام هو نتيجّة لإشباع المنطقة 


بالمنتج من سنوات سابقة. 
الموظف الثاني: عمر هو مندوب مبيعات نشيط يعمل لساعات طويلة وينتج تقارير مبيعات مفصّلة. 


ولكن أذاءة في مجال البيغ لم يرقق للتوقعات:عندها تفحخضص ضفحة رذود فعل الؤبائن على الموقع 
الخاص بك ستلاحظ بأنّه لديه ردود فعل إيجابيّة وتعليقات جيّدة حوله بمقدار خمسة أضعاف. 


0 تقصارين عن القرارات الإدارية 


1. أنت مدير والآن وقت تقييم الأداء الذي يحدث سنويًا عبر وضع آراء في تقاريرك المباشرة والذي يكون 
في الغالب مجهدًا للمدير والموظف. أنت تشعر بأنّ عملية استقاء الآراء يجب أن تكون عمليّة مستمرة 
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أكثر من كونها عمليّة سنويّة رسميّة. ما هي فوائد هذه العمليّة السنويّة. وإن وجدت فما هي سلبيّات 


وضع الآراء الإيجابية والناقدة في تقريرك المباشر؟ 


2 أخبرت من قبل عامل أو من قبل فريق آخر بأنَّ أحد تقاريرك المباشرة قدَّم تعليقًا غير لائق بخصوص 
أحد زملاءك في العمل. ماذا ستفعل لتستقصي الأمر. وما هي الإجراءات التي ستتخذها بخصوص 
تقريرك وبخصوص الشخص الذي وجّهت له التعليقات والأشخاص الآخرين في المنظمة؟ 

3. لقد علمت بأنّ موظفًا لا يقدّم التقارير لك قد قدَّم تعليقًا غير لائق إلى أحد تقاريرك المباشرة. ماذا 
ستفعل لتستقصي الأمر. وما هي الإجراءات التي ستتخذها بخصوص تقريرك وبخصوص الشخص 


الذي قذم التعليق وتخصوض قديرزة ويخصوضن الأشخاض الآخريق 'في اليظيةة؟ 


4. شركتك تنظر في تنفيذ نظام تقييم شامل حيث سيقدّم ما يقارب عشرة أشخاص آراءهم حول كلّ 
موظف كجزء من عمليّة تقييم الأداء السنوبّة. هذه الآراء سيكون مصدرها المرؤوسين والأقران 
والمديرون الأكبر بالإضافة إلى أشخاص من الأقسام الأخرى. وقد ظُلب منك أن تحضر مذكّرة إلى مدير 
الموارد البشريّة حول التأثيرات الإيجابية والسلبية للعملية التي تحدّثنا عنها على الموطّفين. لاحظ أنّه 
ليس كل الموطّفين على خطة مكافآت ستتأثر بهذا التقييم. 


1 تكَالة للتفكير النقدئ 


دفع الموظفين في لاع ماع62[ وغ311231لالا وأمازون 8173201 في عصر التسوق الالكتروني. 


في الثمانينات شركة وولمارت للتسوق اكتسحت عمل المتاجر المحليّة. أصبحت تظهر لافتات "اشتروا من 
المتاجر المحلبّة" لحث المستهلكين على الشراء من التكّار العاديين بدلًا من الشركات العملاقة الرخيصة. 
استمدّت الأسواق بالتحوّل ولافتات "اشتروا من المتاجر المحليّة" بقيت موجودة. ولكن ساحة المعركة تغتّرت 
الآن بسبب النمو الصاعق للتجارة الالكترونيّة. حتى وولمارت ورغم قوّتها فإنَّها تشعر بمصاعب هذا النمو. 


تظهر بيانات تعداد الولايات المتحدة أنّ التجارة الالكترونيّة أو التسوّق الالكتروني تمثّل 8.9 بالمئة من 
مجمل المبيعات بالتجزئة في الولايات المتّحدة. أي مايعادل 111.5 مليار دولار (ل0ا3ةعالا8 5لادمع© 5.لا 
27). وبسبب هذه المنافسة فإنّ العديد من المجمّعات التجاريّة عانت من خسائر كبيرة وبدأت بإغلاق أبوابها. 
وجميع محلاتها للبيع أصبحت فارغة وبدأوا باستخدامها لأعمال أخرى. وتتوقع شركة (مو5ألا5 01ع0) بأنّه 
وبسبب تلك المنافسة من التسوّق الالكتروني فإِنّ ما يقارب 20 إلى 25 بالمئة من المجمّعات التجاريّة 
الأمريكية ستتوققف عن العمل خلال السنوات الخمس المقبلة (نلاعم ,50 مهمه عكاقمط 15أاوط وومالاما 
7 311061م3 05005©). علاوة على ذلك ووفقًا لدراسة أحرينة عام 2017 فإنّ 23 بالمئة من الأمريكيين 
أصبحوا بالفعل يشترون بقالتهم عن طريق الانترنت (2017 غناهكاععطء عط مأكاك بأعمععغم1 عط ععوءطصع). 
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إنَّ دافعيّة الموظفين أساسيّة لنجاح العمل سوّاء من حيث التعامل مع الزبائن وجهًا لوجه أو لنقل الطلبات 
للمخزن. وثقافة الشركة تساعد في توجيه هذا الدافع. وحسب ما جاء في مقالة (/لاعألاع8 5855 أكلا8 3120/ط3لا) 
عام 2015 "إنَّ سبب عملنا يحدّد مقدار نجاحنا في هذا العمل" (2015 أط205 »8 /,1/1»6:600). وبحسب ما 
ظهر في بحث عن أماكن العمل الحديثة فقد وجدت الدراسة ستة أسباب تجعل الناس يعملون: التسلية. 
الهدف. الإمكانيّة. الضغط العاطفي. الضغط الاقتصادي. والبطالة. الأسباب الثلاثة الأولى تعتبر دوافع إيجابتَة 
بينما تعتبر الأسباب الثلاثة الأخيرة سلبيّة. ووجد الباحثون أنَّ تصميم الدور هو عامل مهم جدًا دونًا عن العوامل 
الأخرى وله التأثير الأبرز على دافعيّة الموظفين. 


إِنَّ استخدام تصميم الدور لدفع الموطّفين يمكن أن يشاهد في مجال الصناعة. حيث تسمح تويوتا لعمّال 
المصانع بابتكار عمليات جديدة على أرض المصنع. وتشجّع خطوط ساوث ويست الجويّة 
(0©5ذاءلط 6د5ع/ثاطناه50) حشّ "اللعب" بين أفراد الطاقم الذي يحدكون بشكل مباشر مع المسافرين (وهذا ما 
نلاحظ نتائجه في بعض مقاطع الفيديو التي انتشرت بشكل كبير). حس الانتماء لهويّة المنظّمة (والرغبة لأن 
نكون جزءًا منها) وفهم السلم الوظيفي في الشركة تحتلان المرتبة الثانية والثالثة على التوالي في التأثير على 
دوافع الموظف. 

المنافسة غير الصحية على الترقية قد تكون مؤذية لدافعيّة الموظفين أكثر من كونه شينًا جيِّدَاء وكنتيجة 
لذلك فإنّ العديد من الشركات الكبيرة تعيد هيكلتيّة مراجعة الأداء وأنظمة الترقية لديها 
(2015 ألاوهط2 ع8 ؛0نع:1/1»6). وبالعكس يمكن أن تكون التكاليف من الموطّف غير المحقّز عالية. ففي شهر 
أغسطس لعام 2017 تم اعتقال موظف في شركة (لإام»22() لأنه حسب كلّف السرقة أكثر من 510,000 بين 
مسروقات نقديّة وبضائع مسروقة من أحد متاجرها. وقد كان موظف آخر قد سرق ما قيمته أكثر من ألف دولار 


من الملابس قبل أقل من شهر من تلك الحادثة. 


إن مراكز بيع التجزئة الموجودة على الأرض مثل (5'/ا1/136) و(3150316//ا) ترزح تحت ضغط كبير من 
التسوّق الإلكترونيٌ وتحديدًا من أمازون. تجاوبت وولمارت مع ذلك عبر محاولة تحسين تجربة التسوّق وعبر 
إيجاد حضور إلكترونيٌ لها أيضًا. وجدت دراسة حديثة مؤّلتها وولمارت أن 9660 من عمّال التجزئة يفتقدون مهارة 
القراءة و9070 منهم يعانون مع الحساب (2017 /ا7ا86306 غ3|60311لالا غ2 داهأودع5 دأ 5أ 61355). رفع مهارات 
الموظفين في الحساب ومهارات الفريق يزيد من كفاءتهم ويساعد بالتأكيد على تحسين صورة الموظفين 
لأنفسهم ويزيد من دافعيّتهم. ومع وضعها هذا بحسبانها. أشست وولمارت أحد أضحم برامج تدريب الموظفين 


سّ 


في الولايات المتّحدة وهو أكاديميّة وولمارت (2015 أطده2 »8 ووع62ءال/ا) لإماعل3ءعم 3مم310ل/الا. تتوقع 


الشركة تخريج أكثر من 225,000 من مشرفيها ومدرائها من البرنامج الذي يفظ مواضيع الدافعيّة وبيع السلع. 


كما أوجَّدت وولمارت برنامجًا آخر (5/ا03]01/3) يغظي مواضيع مثل حساب البيع بالتجزئة والتواص| 
وغيرها. (2016 غ1م0مع85 /6||أطأدصممدع5 6١03|‏ 2016 غ31مماق/لا). من المتوقّع أن يشارك أكثر من 
0 موطُفًا مبتدنًا في هذا البرنامج في عام 2016 (2016 3/17316//ا). كما تلقّى كل العاملون الّذين أتمّوا 
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هذا البرنامج علاوة دولارًا واحدًا على أجرهم الساعيٌ. يثمر تثقيف العاملين عبر الاعتراف بأنٌ هذا المجهود ثمرته 
موظفون مندفعون ومثققون بشكل أفضل. ففي وولمارت أصبح رفع مهارة الموظفين أولويّة. 

تخظت وولمارت مرحلة التثقيف لدفع موظفيها. ففي عام 2016 طبّقت علاوات لحوالي 1.6 مليون موظف 
كجزء من سياسة الحدٌ الأدنى من الأجور الجديدة كما أطلقت برنامج الإجازات المأجورة في نفس العام 
(2017 لأصاداء5). وفي تقرير المسؤوليّة العالميّة لعام 2016 أشارت وولمارت إلى أثها استثمرت 52.7 مليار 
على مدى سنتين في الرواتب والحوافز والتدريبات في الولايات المتّحدة (2017 لإ5]3|6). 


1 اللأسئلة 

1. وصفت مقالة منشورة عام 2015 في مجلّة (118©5 01/ /لاءلا) شركة أمازون على أنها "مكان عمل 
حزين خال من الروح حيث لا تسمع ضحكًا ولا يوجد أيّ مرح" (م.2 2015 26اومع). دافع الموظفون 
بأنفسهم عن الشركة. هل لا تزال هذه السمعة السيئة تلاحق أمازون؟ أو أنّها تخّصت منها؟ 

2 كيف يفرّق الموظفون بين مركز بيع (3150316//ا) وبين مركز طلبات أمازون؟ كم لدى أمازون من عمال 
غير يدويّين أو مهاريّين بالمقارنة مع (3/15036//ا)؟ 

3. مع انتقال أمازون لسوق التجزئة وشراء (50005 ©501ل/الا) ومع توسيع (1//315031) لتجارتها الإلكترونيّة. 
كيف ستتبدّل دافعيّة الموظفين في الشركتين؟ 


2 اللمصادر 


1 مصادر تطبيق الأخلاقيات 


طوناماطاة ادع داع 30و2ء 3050 مهأ ةنأمط ععلا0ام ماع 5غ51ه600 885” .2017 .طقخطلا! ,بممقضيج8 ٠22‏ 
.615 ع6 ععلاوامماة ".اء063مم3 518 15 
-ع /[10 م تناع -5غ005 5-0 ط 7/1 111-201 م 5/3ع ناك ذأ /كا نا . 0ع . 5 أ أ؟ع دع ماعع 0 1ج ماع . لالالالانانا/ / :كم خط 
/جاع 03 مم 3 - ادع - ا راع ماع 30 مطع-طه 1 3/اأأمما 


»0-316 أ/اأ17/036065/0 0035.60 0ا//:دمغغط ".كاع83 ومأنلاز” .2017 .كقطلله8 22 ٠‏ 


1/0173 مغ 53103116 ناك م13 30 305ص ملام نلاه ل ا” .2016 .مغو طللا © عولعءالقامكا 2 ٠‏ 
-0 5-3 031016 لامع - اناه ط /ع أء أ 3 /نا 0ع . اناعم نا دمغ 3 طالفاءع ولع انلاه ءا //:مخغط ".51311 
01/361 م-0غ-/1|16 كناك 


غ1 320 ,ككاء50 مالاو وتاأغاعع اعم 15وعلا للا ألاعمك لاقم صرم كتلط !” .2017 ,لإعداع»ا ,لإع/اانالا ٠‏ 
->ا 6-50 1غ 35-3716 ط مط هط / رامع اع 5١0‏ ذا 5 5ع ذا أك ناح لالالالانالا//: م خط اع 0أكم] ددع مأكنا8 ".011 3100م 
2017-1 -لاع ألاع] 


658 


دفع العمل ورفع الأداء مبادك الإدارة 


2 مصصادر إدارة التغيدر 


مه غ23 3' مقطا ععه/لا ع8 مغ 135لا مه1/361أ0/ا ععلاواممع” .2017 .8 اعطغوعلط ,محصطنتك 2 ٠‏ 
0 2 ا لامع ا ناع داع مع ا أداع. الالقالانا// :دم خط اناعمع مع غصع ".عاعو8 عط 


الاملا 1/1013 10 نلا0 1لا :5م 1[ رع ملاع 630 قا/!” .2016 .للاعطغغ3ا/طا ,مواطعماء3/ا  ٠‏ 
-16310.60117/61055 آنا كا كا0ء.للالالالانا//:ك مط .0أ3ع لطهت ".عع ماهلالا أده صاع س1[ 
/عع 00 لهات ه31 تناع طاد وم /ا خم مط/وهاط/ومتصتق-اوانغاناء 


".02م غخطونظا طعألالا 5ك غ5 عاممعط وواعغة/اغ10/ط :لاجا100 8“ .2017 .عط تامممطأمهة)د5ك  ٠‏ 
- دا |0 أ دا آنا-كغ 3غ5-ع1م مع م - و ط 01/3 ماد/ا0013غ2017/03/30/1-2 مام .عط حلط 53//:م خط 
#/ع 11 


53 مصصادر التفكير النقدي 


810 عط أاءدعغ للا :3200 ملظ ع510م1" 0غ ع5مممكدع؟ ك3 أط320 ملظ صكر” .2015 كاعتلطا رلا جغأمطناكت ' ٠‏ 
.للع امنا ".عع 3امعاءمل/لا ومأكاناف8 3ج مأ 5جع10 
- 0 !دع ]نا-0 0320 3-ع 510ص أ-ع 0155م 5ع1315-1 320 صمط تق ع 5 انام /مطامء . ص أ ع كاط .نالا ننانانا/ / :مط 
عنا 35 امكصمسهمط]غعع] ألع2/ن 03 طناك -كاء أمددوع0أو1أ6 


بطع اانا عصعة .2017 .لاماع30عقم غ31 ماهلالا غ2 ممأودع5 مز ذا 355ةا6 "2 ٠‏ 
-311 ]|3 ننا 0-2 ودع 5-ط[- ذأ -1355ع/5507742-151/ع مط هط /مامء. طأعع | انحا 0 داع دا لاناناناننا// :مخغط 
لامع 3630 


خأ كلا53 ,لاامغ5 آلالظا أجغناءط مغ 205ممدع؟ 58205 7ع[ :مصعط اانظ” .2015 .مصطو[ز ,6001© 2 ٠‏ 
.ع اللاكاعع0 ".305عاعط دهجو صم عطاخ أمعدع(مع) موعه0 
-الانا - ل ناا غأناء-0غ-05 مهم دع -205ع ط ]اع ز-ه ماع ماح | ان؟/5 201 /لمامع.ع ١‏ المكاعء .للا لالانانا/ / :كم خط 
/معع 5-0-6-2 مع ع جا« لاطاغ 3م ممع -01-كاء 3 ١|‏ ه]-ععم3مع01ؤأك/اة056-5ملاء 


طلاعاانا8 ممع8 .2017 ".امعط ومم 005طم تناع لطا ,5غ رمه عاتا/ا 5ااة/طا وصالارا” 2 ٠‏ 
-010-101 0 -ع »3 م -؟ !|3 ماو مألا 5/5654908-151/0 5ع ط أكناط /مامء. طأغع | أن ها لداع طا. نناناناننا/ / :م خط 
15 ما 3م005-3 نام - لاع ما 


طععاانا8 لمع8 .2017 ".أنامكاعع طن عط مكاد بأعصععغم] عط عع طمع” 2 ٠‏ 
-م أكاك داع ماع ادع طا-عع 3 طممع/55/5635713-151عط أكناط/طامء. طأع | أن ها لداع طا. لنانانانها/ / :م خط 
أن 0كاعع طاع-ع ا 


ععلاوامضاع 5م563 عانا انان لاوم مطمن نناهلن]” .2015 .اععلظ ,أطدهما 0صق لاةك0طلا 1موع62ء/ا  ٠‏ 
-/01 2015/11/5 هطحا // :كم خط .لقاع ألاع8 ددع تأولا8 310ل قلا :اا ,حامغ805 ".مه هاا 
01/310 ادع ع /ا0 1م ماع -دع م 3 طاك-ع نا ناع لاط 3م مام 


مأ 0ط أغأدعنام] 01 5اوعلا 2 ده كاءع3ت8 وطاكاهه ا :5اعغ3ل/ظا خقط! عاءمللا” .2017 .لالتنمصع ,امتنصطءك5ك. 2 ٠‏ 
136لا مامه ١3غأوأما‏ غ)1ومم دللا نكم رع!| | ألاصمامع8 .ه100 غ1ومماوللا ".عاممعم 
حكاع 3ط نا 5-١00‏ اع31 30 لطا 20170223/10/0//ا أ انا 0 مم0 /مامء .3 مطاقننا. وها / :كم خا 
عاممعم-صما«وط اندع /امأ-؟01-كزوع/-10-2ه 
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ماعط وانامء أقطغ دع ومطمطء ومتكاهط ذأ أ ماهلالا ,دعلا 3 مم اقللا “.2017 ماع/ 01 ,لإعاج)ك 2 ٠‏ 
.عع صوص إممطولا ".ممعاطمام ب ااجناوعما طغاوعنها كنوع امع ممم ع/ 501 
-5 3050 طاء روط نكا 2 م 3 مط اق نقا-دع نا-3 مط | 3 نا /ك نااع ص /تطاهء. 0 0ط شلاءعع ةط أ]// :كم خط 
اماغخط.8 1010277 


7 011316 200 ركة531 ععاع مطاصطم 0ط أأوغع8 لإأاعغ 0031 .2017 للاقعالا8 5لاكدع0 .5.لا  ٠‏ 
111 05 لاع 31مع0 .5.لا :عنما ,رممغأوصتطكق/لا 
501 .مع اناء_عع /001 /3خ03 /لثاننانانا/ك ام / | أجخأع//01 0. 5 نا كحاعء. الا لالالانا/ /:5م خط 


مط اقللا نكظلم رع!||الاممامع8 .2016 .ممع /6أاأطأكصهمدع5 610631 2016 غ)3ا/ااوللا  ٠‏ 
61 201/ا0»ع. 3|031 نناءع 010013 / :دما 


ماطأةللا نكم ,ع!|أ/اممغخمع8 .عأطم 0ط 10ة001١م‏ كلإ ةنحاط ج6” .2016 .1 دمماولالا ٠‏ 
ع لام 013 210030-10 -3[/5 /الاحا 3م /1005ام /حتامء. 3 ما أق ننا.ع31 01م 1م // :كم خا 
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ا م مهاراتك التقنرة وأطلق نتحًا رقميًا 


أطلق منتجك الآن 
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فهم فرق العمل وإدارتها 


31 مقدمة 


1 المخرجات التعليمية 


تتعلم في هذا الفصل الإجابة عن الأسئلة التالية: 


.1 


2 


ما هي فوائد العمل على شكل فرق وما الذي يجعل الفرق تعمل بكفاءة؟ 
كيف تتطوّر الفرق مع مرور الوقت؟ 

ما هي بعض الاعتبارات الأساسيّة في إدارة الفرق؟ 

ما هي فوائد التنوّه والاختلاف في الفريق؟ 

كيف يحسّن تنوّع الفريق عمليّة اتُخاذ القرار وحلٌ المشاكل؟ 


ما هي بعض التحدّيات الموجودة وأفضل الممارسات في إدارة الفرق متعدّدة الثقافات والعمل معها؟ 


فهم فرق العمل وإدارتها مبادتئ الإدارة 


استكشاف المهن الإدارية 


إيفا هارتمان (13141121017! 81/3) من شركة ترليس ذ.م.م. (0 ا ذ5ذااع:؟) 


تمتلك إيفا هارتمان قرابة العشرين عامّة من الخبرة في كونها قائدة استراتيجيّة وإبداعيّة مع خبرة عريضة في 
استراتيجيّات الموارد البشريّة وتطوير الموهبة والقيادة والكفاءة الإداريّة. عملت إيفا في مجالات عدّة من التصنيع 
إلى الاستشارة في (500 501100116). إيفا هي مُختصّة في التغيير تحويلي قامت بتطوير وقيادة برامج استراتيجيّة 
رأس المال البشريّ ومبادرات المواهب في العديد من بيئات العمل المُتحدّية حول العالم. إيفا شغوفة بتحسين 
كل من الأداء الفردئٌ والأداء الوظيفي. 

بدأت إيفا مسيرتها في إحدى شركات الاستشارة الإداريّة "الست الكبرى" حينها وعادت بسرور إليها بعد عدّة 
سنوات للاستشارة. هي مديرة ومؤشسة شركة (© اا 15|اع10) وهي شركة استشارة وتوظيف في رأس المال 
البشريّ في ولاية فرجينيا في الولايات المتّحدة الأمريكيّة. 

قبل تأسيسها لشركتها كانت إيفا مسؤولة الموارد البشريّة لمصنع عالمي كبير لمنتجات بلاستيكيّة وكانت 
مسؤولة عن استراتيجيّات الموارد البشريّة والعمليّات للقسم العالميَ من الشركة. والبالغ قيمته 5600 مليون. 
في هذا الدور قادت إيفا فريقًا عالميًا من مديري الموارد البشريّة في الأمريكيّتين وأوروبًا وآسيا لدعم مبادرات 
الموارد البشريّة حول العالم ورفع سقف النتائج وبناء رأس المال البشرئ والأداء في هذا القسم. 

كما تولّت إيفا العديد من المناصب القياديّة والإداريّة في كلّ من الموارد البشريّة ووظائف الجودة في عدّة 
شركات أمريكيّة أو عالميّة منها (665أناءعع5 3ألاوط 3لالا) و(أقأءط ةماع طانم لقاصمع6) و(دماعغدلادمى ]آلا مناك) 
و( وطاءاناكط ه00 صهدايع عصظ). 

إيفا حاصلة على ماجستير إدارة الأعمال (/1/18) من جامعة ويليام وماري (320ة 6 3[ |األلا #ه عوعاام 
(130/!) في ويليامزبرغ في ولاية فرجينيا الأمريكيّة وعلى إجازة البكالوريوس في العلوم الإنسانية من جامعة 
فرجينيا (13مأوءأل/ا +0 /68أ5/ء7ملا) في ولاية فرجينيا الأمريكيّة. وهي أيضَا أستاذ مساعد في جامعة 
(55ع0أكنا8 01 ا00حداء5 5نأط 0 00 7اطء81). وهي حاليًا في هيئة جمعيّة إدارة الموارد البشريّة في ريتشموند 


تتطلّب أغلب الأعمال المُنجزة في المنظّمات في يومنا هذا التركيز على عمل الفريق. القدرة على العمل 
ضمن فريقء كما القدرة على قيادة الفرق. هي ميّزة مهمّة جدَّا ضمن القوى العاملة. بالإضافة إلى إدارة الأفراد. 
يجب إدارة الفرق بحدٌّ ذاتها للنجاح. نعرف جميعًا اقتباس أرسطو الّذي يقول فيه "الكل أكبر من مجموع الأجزاء". 
تلخّص هذه المقولة طبيعة الفريق تلخيصًا مثاليًا؛ هناك طاقة تآزريّة تأتي من العمل بفريق لا يمكن للأفراد 
منفردين أن يحقّقوها. يستطلع هذا الفصل تفاصيل أهميّة العمل في فرق والفوائد التي يمكن جنيها من ذلك. 
كما يناقش بعض الطرق التي تزيد من نجاح فرقنا. 
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2 عصل الفزريق فى مكان العمل 

ما هو الفريق وما الذي يجعل الفرق تعمل بكفاءة؟ 

لم يكن عمل الفريق أهمٌّ مما هو عليه اليوم أبدًا. سواءً كنت تعمل في بيئة تصنيع وتستخدم فرق عمل 
موجّهة نحو الفرد أم كنت تعمل في اقتصاد المعرفة (لاماهطهء6 1)201/16006) وتستمدٌ الفوائد من التعاون 
بين أعضاء الفريق. ففي الحالتين أنت تحصد قوّة الفريق. 

يُعرّف الفريق وفقًا لكاتزنباخ (163]26036) وسميث (5/015) في مقالتهما "انضباط الفرق" في مجلّة 
(للاع ألاعه ودع مأولا8 3/30لا) كما يلي: "هم أشخاص منظّمون مُهيّئون ومستعدون للعمل بتعاون ضمن 
مجموعة واحدة".!) العناصر الخمسة التي تجعل الفريق يعمل هي: 

1. الالتزام والهدف المشترك. 

2 أهداف أداء محدّدة. 

3. الالتزام بكيفيّة إنجاز العمل. 


4. المحاسبة المشتركة. 


الشكل 125: مجموعة عمل ماليّة - حقوق الصورة: (2.0 لا8 ©22) / ككاء ذا؟/ معنتو طعاقغاءعط] 
في الصورة مجموعة عمل ماليّة يدرك المديرون الأذكياء أنه ليس كلّ العلاقات المؤثرة في الشركة تظهر 
ضمن بيانات الإنجاز. تخيّل شركة نشر تمتلك مسؤولًا ماليّا لكل مجموعة فيها (كتب الأطفال - كتب الخيال 
العلميّ وغيها). وجود فريق عمل مالئن يساعد على نشر الإجراءات الأفضل سيدلٌ على عمليّات لتحسين 
المؤكسسة عاقة: 
حسب كتاب (663805 04 1//150017) "لدى الفريق هدف محدّد يعمل لأجله ويمتلك أدوار قيادة واضحة 
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أداءه عبر تقييم إنتاج الأعضاء المشترك". هذا مختلف جدًا عن مجموعة العمل (5نا010 09أ1/011) الاعتياديّة 
في المؤسّسات,. والّتي تتكون من قائد موجّه ومحاسبة فرديّة ومنتجات عمل ويكون هدف المجموعة هو نفسه 
دف الفؤقسة الغاق كد مقالا غلى :ذلك ممكلمة مالقة أووضوة فمل محددة فى شركداف عدولا حقرقفة هم 
مجموعات عمل كبيرة تأخذ على عاتقها جرِءًا من مهمٌّة المنظّمة الأساسيّة. هذه المجموعات منظّمة تحت قيادة 
قائد محدّد وثقاس كفاءتها عبر تأثيرها على الآخرين ضمن العمل (مثل الأداء المالئ للعمل). 

إذّانها الذق يجعل الفروق يعمل كقاءة حفا؟ وققا لمقفال "اتضيياط اشرق" السكورة ناك عكة اعرادات 
لاحظها الكاتبان في الفرق الناجحة وتتضمّن: 

أُشّس معايير واتجّاه أداء ملمًا ومطلوبًا من الجميع. تعمل الفرق بشكل أفضل عندما تمتلك سببًا مقنقا 
لذلك. وهذا ما يؤدّي عادةً إلى نجاح الفرق أكثر وتحقيقها لتوقّعاتها. شاهدنا جميعًا فرق تُشكّل لمناقشة "مبادرة 
مهمّة" للشركة لكتها تفقد اندفاعها فتفشل بدون سبب مقنع وراء تشكيلها أو اتجّاه واضج لعملها. 


اختر الأعضاء وفقًا لمهاراتهم وإمكانيّاتهم لا وفقًا لشخصيّاتهم. هذا الأمر ليس بالسهولة التي يبدو عليها في 
باقع الأفروذلك لهذة أسباب. أؤله مفظم الأشخاص يفلو كون أصحاب الشخضقة الجيذة والسلوك الإيجابة 
في فرقهم لتكوين بيئة عمل اجتماعية مريحة. هذا طبيعيٌ ولكن احرص على أن يمتلك هؤلاء الأفراد المهارات 
المطلوبة (أو إمكانيّة تعلّم أو اكتساب هذه المهارات) للجزء المطلوب منهم من المشروع. السبب الثاني هو أّك 
لا تعلم دائمًا ما هي المهارات المطلوبة لمشروع معيّن قبل أن تباشر فيه. فكّر لبعض الوقت في هدف المشروع 
والأهداف المطلوب منك تحقيقها وفكّر ملبًا في المهارات المحدّدة التي تحتاجها في فريقك. 


أعِر اهتمامًا للاجتماعات والأفعال الأولى. بمعنى أنّ الانطباع الأوّل مؤثّر جدَّا وهو مهم للفريق كما للأفراد. 
سيتفاعل الفريق مع الجميع بدءًا من الخبراء الوظيفيّين وصولًا للقيادة العليا ويجب على الفريق أن يبدو موقلا 
وأن يراه الآخرون كذلك. راقب مستويات الذكاء العاطفيّ (066ه ؤذااع]صأ (|01003/ع) لدى أعضاء فريقك. 
ذلك مهمٌ للغاية سيحشن من سمعة فريقك وقدرته على التعامل مع أصحاب المصلحة في المؤشسة. 


حدّد قواعد سلوك واضحة. مررنا جميقًا بالعديد من الاجتماعات والمواقف التي لم يقف فيها الفريق عند 
"القواعد الأساسيّة (5عانا؟ 00لامن)" كما يجب وذلك بسبب افتراضنا أنّها بديهيّة وأنّ الجميع سيكتب نفس 
القواعد. من المهمٌ جدًا أن يأخذ الفريق وقته لتحديد القواعد الأساسيّة الخاضة من أجل الحفاظ عليها. القواعد 
الّتي تخضٌ مجالات الحضور والنقاش والسرّيّة ومقاربة المشروع والنزاع هي قواعد أساسيّة لإبقاء أعضاء الفريق 
منخرطين وعلى صف واحد. 

حدّد بعض الأهداف ومهام الأداء الفوريّة. لماذا؟ لأن تحقيق بعض الأهداف بسرعة يُشعر الفريق بأنْهم 
ينجزون شيئًا وهم يعملون جيّدًا سويًا. هذا الأمر مهم جذًا لثقة الفريق بنفسه. كما هو أساسي لكي يعتاد الفريق 
على العمل معًا. النجاح في المهامٌ الأكبر سيأتي في الوقت المناسب. فالمهام الكبيرة هذه في الحقيقة هي 
عبارة عن مجموعة من المهامٌ الصغيرة المجتمعة معًا. 
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تحدّى المجموعة باستمرار بمعلومات وحقائق جديدة. أي استمرٌ بالبحث وجمع المعلومات لتأكيد ما تعرفه 
عن مشروعك أو التحدّيات التي تحيط به. لا تفترض أنّ كل الحقائق ثابتة وأثّك تمتلك ما يكفي من المعلومات 
والبيانات منذ بداية المشروع. كما ذكرنا لا تستطيع أن تعرف جميع تفصيلات المشروع قبل أن تبدأ بالعمل في 
المشروع. إن سرعة التغيير في العالم الآن كبيرة جدًا ما يطرح معلومات جديدةً يجب أخذها بالحسبان في 
السياق العامٌ للمشروع. 

دع الفريق يمضي الكثير من الوقت مقًا. هذه الفكرة واضحة لكن عادةً يتم تجاهلها. الأشخاص مشغولون 
جدًَا لدرجة تنسيهم أنّ جزءًا مهمّ من تكوين الفريق هو قضاء الوقت مقا والتفكير معًا وتشكيل الروابط. الوقت 
الذي يمضيه الفريق معًا وجهًا لوجه أو على الهاتف أو ضمن اجتماع كلّه مهمّ لبناء الترابط والثقة فيما بينهم. 

استغلٌ قوّة تبادل الآراء والاعتراف والمكافآت. التعزيز الإيجابت هو دافع يساعد الأعضاء على الشعور براحة 
أكبر عند المشاركة كمّا يعرّز السلوكيّات والتوقعات التي تسعى لتعميمها ضمن الفريق. بالرغم من كون العديد 
من المكافآت الخارجيّة قادرة على دفع الأعضاء إلا أن بدء الفريق بالشعور بنجاحه وأدائه الخاض (المكافآت 
الداخلية) أكثر فعاليّة من المكافآت الخارحيّة. 


التشارك (1300136102١مع)‏ هو مفهوم أساسي آخر وآليّة يمكن من خلالها أن تعمل الفرق بنجاح شديد. يبدو 
جمع فريق من الخبراء من أنحاء الشركة للعمل على مشروع واحد فكرةً لامعةً في أيّ موقف. تطرّق غراتون 
(00غ613) وإريكسون (1502ء211) في مقالتهما "ثمانية طرق لبناء فرق تشاركيّة" (10األا8 0غ كلاوللا غخطواع 
65 16غ2011360134) إلى أنّ التشاركيّة تنقص بشدّة عندما يعمل الفريق على مبادرة مشروع معقدة. اختبر 
الباحثان في دراستهم 55 فريقًا كبيرًا وحدّدوا الفرق التي تمتلك تشاركيّة عالية بالرغم من التعقيد. ولاحظوا 
ثمانية عوامل نجاح لامتلاك مهارات تشاركيّة قويّة: 


1. ممارسات "مميّزة" في العلاقات بين الأشخاص. 

2 نماذج للتشارك بين المديرين. 

3. تأسيس ثقافة "إهداء" يشرف فيها المديرون على الموظفين. 
4. التدريب في مهارات العلاقات. 

5. شعور بالمجتمع. 

6. قادة بارعين ماهرين في قيادة المهامٌ والأشخاص. 

7. استغلال جيّد للعلاقات السابقة. 


8. وضوح الدور والتعليمات.2) 
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عندما تنمو الفرق في الحجم والتعقيد لا تعود الإجراءات التي كانت معتمدة مع الفرق الصغيرة تعمل معها. 
يجب أن تفكّر المنظمات في كيفيّة بناء التشارك ضمن الفرق وكيف تستفيد من الممارسات المذكورة أعلاه في 
يناء العلاقات والثقة. 


أ ها قعريف االقريق © 


2. اذكر بعض الممارسات التي يمكن أن تجعل الفريق أكثر نجاحًا. 


3 تطور الفريق مع مرور الوقت 
كيف تتطوّر الفرق مع مرور الوقت؟ 


إن كُنتَ جزءًا من فريق ما من قبل فلا بدٌ أّك قد استشعرت_"المراحل" المختلفة التي يمر بها تطوّر 
الفريق. تنطلق الفرق والأعضاء عادةً بُجِرعةٍ عاليةٍ من الود المتبادل والحماس حول مشروع ما أو طموح ماء لكن 
يمكن أن يتعكر صفو العلاقات ضمن الفريق بسرعة شديدة حالما يبدأ العمل الحقيقيئ. في عام 1965. طوّر عالم 
النفس التربويّ بروس تاكمان (2730ناءنا! ععلاء8) من جامعة أوهايو نموذجًا من أربعة مراحل يشرح التعقيدات 
الحاصلة في تطوّر الفرق. سمي النموذج الأصلن "مراحل تاكمان لتطوّر المجموعات" وأضاف إليه مرحلة خامسة 
"الفضٌ" في عام 1977 لشرح تفكّك الفريق بعد الانتهاء من المشروع. المراحل الأربعة لنموذج تاكمان هي:!© 


تبدأ مرحلة التشكل (0100100) عادةً بتقديم وتعارف الأعضاء. تُدعى هذه المرحلة "المرحلة المهدبة" ويركز 
الفريق فيها بشكلٍ أساسيّ على إيجاد التشابهات ونقاط التوافق مع الأعضاء الآخرين. كما ترجع المجموعة للقائد 
بحنًّا عن البنيّة والتوجّه العام لسير العمل. يكون الأعضاء متحمّسين في هذه المرحلة ويكون النقاش حول قضايا 
عموميّة وعالميّة. يبدأ هنا تشكّل النظام الهرمي للمجموعة بشكل غر رسمي لكن الأعضاء لا يزالون ودودين 


مع بعضهم. 
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الأداء 


درجة العلاقة بين الأفراد 
الشكل 126: نموذج تاكمان لتطوّر المجموعات 
تبدأ مرحلة التصار ع (5]00100) عندما يبدأ الأعضاء بالتنافس على القيادة وبتجربة عمليّات المجموعة. 
تُعرف هذه المرحلة باسم "مرحلة الربح-الخسارة" ففيها يتصادم الأعضاء للحصول على قيادة المجموعة ويبداً 
الأعضاء بالتحرّب. يبدأ السلوك العام للفريق والمشروع بالانحدار ويسود الجقٌ الإحباط حول الأهداف 
والمهامٌ والأداء. 


الشكل 127: مرحلة التصار ع يعيق الصراع المطول على القيادة تقدّم الفريق في هذه المرحلة. يمكن أن تصادف مثل هذه الحالة في 
دراستك إن ظُلِبٍ منكم تشكيل فرق لإنجاز وظيفة ما. 
حقوق الصورة: (2.0 لا8 ©)-س) /ككاء ذا /لإءأاهط عذتاطبط 4ه اممحءد لرمع .8 لأورءع0 
يمكن لمرحلة التوافق )١2220100(‏ أن تبدأ بعد عمليّة التصار ع الطويلة والمؤلمة. يبدأ أعضاء الفريق خلال 
هذه المرحلة بتحسين أدائهم المشترك وبالإيمان بأهداف الفريق. يشكّل الفريق القواعد والحدود الأساسيّة 
ويحافظ عليها في جوٌ من المسؤوليّة. يبدأ الأعضاء في هذه المرحلة بتقدير بعضهم واحترام الأعضاء 
الآخرين ومساهماتهم. 


أخيرًا يدخل الفريق في مرحلة الأداء (90مأم:ه)26) حينما يبني زخمه ويبدأ بحصد النتائج. يكون الفريق 
في هذا المرحلة قائمًا بذاته ويتطلّب تدخُلًا محدودًا من الإدارة لا أكثر. يمتلك الفريق هنا الثقة والكبرياء والحماس 
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ويحدث انسجام بين الفرد والفريق ورؤية الفريق. كما يمكن أن ينجح الفريق في أن يصبح فريقًا عالي الأداء. 
الفريق عالي الأداء هو الفريق الذي حسشّن أداء مهمّته والعلاقات بين أفراده بأفضل شكل؛ أي أنه يرفع الأداء 
والكفاءة لأقصى حدٌ. بِيّن الباحثان (163]26006/0) و(ط5201) في دراستهما حول الفرق "منحنى أداء الفريق". 
وهو شكل بياني يعبّر عن رحلة الفريق منذ بدئه على شكل مجموعة عمل أوليّة وصولًا إلى الفريق عالي الأداء. 
يظهر منحنى أداء الفريق في الشكل التالي. 


منحتى أداء الفريق 


فرق حقيقيّة 


كفاءة الفريق 
الشكل 128: منحنى أداء الفريق 

عمليّة الوصول للفريق عالي الأداء ليست عمليّة مباشرة. وكذلك الأمر فيما يخص المراحل الأربع لنموذج 
تاكمان لتطوّر الفريق. فهي ليست مباشرة أيضًاء كما توجد عوامل قد تؤدّي لنكس أو تراجع أداء الفريق في 
مرحلة ما. وقد يحدث ذلك أيضًا إن كانت مهمّة المشروع غير واضحة أو مُقلِقة للفريق. تذكّر تجاربك الشخصيّة 
ضمن الفرق والتراجعات التي تعرّضت لها عند انضمام عضو جديد. من الممكن أيضًا أك شاهدت نفس هذه 
التراجعات عندما يحرّف قائد الفريق أو راعي المشروع المهمّة قليلً أو عند إضافة مهمّة جديدة. يجب على الفريق 
أن يمرٌ بالمراحل من جديد ويعيد التشكيل والتصارع قبل أن يعود لمرحلة الأداء. 


إطلاق الفرق المبتدثة 

لا شيء أكثر إثارةً من الشركات المبتدئة حيث يكون الحماس عاليًا والأشخاص المشاركون متشوّقون 
للمغامرة والآفاق الجديدة. وتبعًا لوضع الشركة فقد تتلقّى تمويلًا من مستثمرين أو قد تنمو وتموّل نفسها ذاتيًا في 
المرااحال اللأيالى» وقي جميع االتحوال فجالجه الشركة |المبعدة قساقللاات مجعلاهاة. في البدلاياة قمعالاكف فنا كييرا عالى 
نموّها وأدائها المستقبليّين. ومن أهمّ هذه الأسئلة التي قد تواجه أي شركة مبتدئة -أو غير مبتدئة- هي من سيقود 
الفريق؟ رأس المال البشريٌ هو أهمٌ المقوّمات التي قد تمتلكها الشركة. وقرار تحديد القائد مهمٌ للغاية ضمن 
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الشركة من الصفر. 
يقول 35561131// ١10317‏ في مقالته "تشكيل فريق الشركة المبتدتة ملا 5131 عط وعطأاطممسعدكم 
610" المنشورة ضمن منشورات جامعة هارفرد للأعمال (1855) في يناير عام 2012: 


"لا شيء يسيء للشركة الناشئة أكثر من حدوث مشاكل بين الأشخاص فيها. في الواقع ينب المستثمرون 
وأصحاب رؤوس الأموال 9065 من المشاكل الحاصلة في الشركات الناشئة إلى مشاكل ضمن طاقم الإدارة. وذلك 
ف ركيت 0 حول الذاة اكات اللمشكرة وفى فرراسة أخرى كلاب فموها من العم هرون إإن يدوا اللمكسلةن 
االعى قد تواجه اللقركارف [النالضقى الشااررت 90511 من الاتجاااف إلى مضاكال فى القروي تنجم هقه االمشاكل قالكا من 
اقفتا زلف اللدى برها االمفسسون ع عساافتيم فاك جنه. "١‏ 


هذه الإحصائيات مبنيّة على مشاكل الأشخاص في الشركات الناشئة. وبالتالي من غير الواضح ما هي نسبة 
الفشل في الشركات الكبيرة التي يمكن أن نعزوها إلى المشاكل بين الفرق والأشخاص. لكن في معظم الأحيان 
تلعب الإضطرابات ضمن مجموعات وفرق العمل في أي مؤسسة (كبيرةً رائدة كانت أم صغيرة ناشئة) دورًا 
أساسيًا في تراجع أداء الشركة. أثر مشاكل الأشخاص والفرق مهم للغاية في المنظّمات الناشئة التي لا تزال في 
بداية انطلاقتها وتسعى لتكوين العلاقات الصحيحة واتّخاذ القرارات المناسبة. إن كان أحد أصدقائك يدير شركة 
ناشئة فلا بد ألك لاحظت اختياره لأفراد العائلة والأصدقاء المقرّبين وزملاء العمل السابقين ليشاركوه في الفريق 
الناشئ في مرحلة البداية. وحالما تنمو الشركة الناشئة إلى حدّ معيّن؛ تصبح بحاجة لمدير تنفيذيٌ خبير ليستلم 
قيادتها. وفي أيّ حالء تواجه الشركات الناشئة باكرًا أسئلة مهمّة حول بناء الفريق بالشكل الأمثل والأضمن للنجاح. 

وفي المقالة المذكورة. يشير الكاتب إلى عناصر ثلاث أساسيّة يجب إدارتها بكفاءة لتجتّب المشكلات على 
المدى الطويل وهي: العلاقات والأدوار والمكافآت (3 3005//اع8 360 80165 ,كمأطدم35اع85 :85). تعني 
العلاقات الأفراد المُختارين للفريق. وهنا يجب الحذر من عدّة أمور. قد يبدو اختيار الأقارب أو الأصدقاء المقرّبين 
فكرةً سديدة في بادئ الأمر ولكنٌ المخاطر بعيدة المدى لمثل هذا القرار (حسب البحث المذكور) تتخظّى الفوائد 
المكتسبة منه. قد يتشابه تفكير الأقارب والأصدقاء مع تفكير المؤشس بشكل كبير. وهو ما يفقد الفريق فوائد 
تنوّع وجهات النظر وتنوّع العلاقات. الأدوار مهمّة أيضًا بسبب أهميّة توزيع العمل والمهام وتخصيص الدور 
المناسب للشخص المناسب. يجب أن يفكْر الفريق الناشئ مليًّا في تبعات تعيين الأشخاص لأدوار محدّدة؛ لأنّ 
ذلك قد يُملي على الشخص مدى سلطة قراراته. أخيرًّاء قد يكون من الصعب تحديد مكافآت وتعويضات الفريق 
الفلقية على االعدى الطامزال والقصين مقا القررار صعيه خاقية الدى مقضسىي الشبركات االتالقاة» الحاجفهم إلى 
الموازنة بين توزيع المكافآت وبين المحافظة على الموارد البشريّة الضروريّة لنجاح الشركة. من الضروريّ بالنسبة 
للشركات الناشئة التفكيرٌ ملئًّا في الحفاظ على التوازن بين المقوّمات الثلاثة السابقة وبين تعاملاتها. وخاضةً في 
قراراتها الباكرة. من السهل جلب أفراد العائلة والأصدقاء للشركات الناشئة بسبب الثقة فيهم ولكن يجب أخذ 
العوامل الثلاثة بالحسبان لاتخاذ قرارات مجدية على المدى الطويل. 
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آ. لِمَ قد يكون قرارًا سيّئًا تعيين شخص ما لمنصب مهمٌ في شركة ناشتئة بناءً على كونه أحد الأصدقاء أو الأقارب 
فحسب؟ ما التأثيرات الممكنة لهذا القرار؟ 


2 ما أهميّة الالتزام بالمقوّمات الثلاثة (3 85)؟ وما السلبيّات الممكنة إن لم يتمٌ الالتزام بها؟ 


1. ما هي مراحل تطوّر الفرق الأربعة؟ 


4 مايجب اخذه فى الحسبان عند إدارة الفرق 

ما هي بعض الاعتبارات الأساسيّة في إدارة الفرق؟ 

يُدرك كلّ من قاد أو أدار فريقًا من قبل كيف يكون هذا المنصب مميِّرًا ومخادمًا في ذات الوقت. تشعرنا 
قياذة القريق (الرضنا وضاضية إن كانه موقة هذا الفريق أساشقة وممقة المؤضمنة وتسشقد أعفناء الفريق أ 
يكونوا مؤثّرين في سير العمل. كما يمكن أن يكون من المرهق قيادة مجموعة من الأشخاص المختلفين والّذين 
سيتصرّفون حيئًا تصرّفات جماعيّة وحيئًا تصرّفات فرديّة. إدارة الفرق هي أيضًا نجاح مهمٌّ. والمديرون الخبيرون 
يدركون حقًا أنّ نجاحهم يعتمد على قدرتهم على بناء فريق قويٌ وجيّد الآداء. كما ذكر (6303110 .(.[) في مقالته 
"أليّات القيادة" (المنشورة في منشورات جامعة هارفرد للأعمال عام 1987 ص87-85) اقتباسًا عن مدير نجح 
في تغيير عدد من المؤشسات نحو الأفضل يقول فيه:”) 

"على الأفراد أن يرغبوا في العمل معًا وأن يعرفوا كيف يتم ذلك. يجب أن يكون مكان العمل ملائمًا لذلك. 
وهذا يتطلّب بعض الوقت. إنّ بناء الفرق بشكل جيّد هو من أهمٌ أولويّاتي لكثني لا أذكر ذلك في كتاباتي. إن 
أخبرت ملاك الشركة أنّ هدفي الأوّل هو بناء فريق فقّال لن يتفهّموا ذلك. فهم يتوقعون ذلك تلقائيًا عند طلبهم 
0 2 5 سير | عمومًا." 

هذا الأقعاين جميل حذا لآثة مؤشرعك خال أعلب المؤشساف الأ حيرت ينصضت تركيز المؤقسحات علن 
أهداف الفرق وأولويّاتها -القائمة على المهامٌ والنتائج- في حين يكمن النجاح الحقيقي في ديناميكيّة العمل بين 
الأشخاص في الشركة وفي الفرق. 
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القيادة الإدارية 


من أدير؟ 

ليس من السهل على الإطلاق الانتقال من الوظائف الفرديّة إلى المراتب الإدارية. ولن يطول الأمر قبل أن 
تدرك أن ما أوصلك لهذا المنصب ليس كافيًا لتنجح فيه مستقبلا. سيقول الموظّف المنفرد الذي رقي حديثًا أكه 
يمتلك مهارات تقنيّة جيّدة في مجاله وأنّه يجيد القيام بعمله. في حين يقول الموظف المنفرد في شركات أخرى 
أكثر تنافسيّة على الإدارة أنه يمتلك مهارات تقنيّة جيّدة بالإضافة إلى سلوكيّاتهم وقدرتهم على قيادة الآخرين. 
عندما يستلم المديرون الجدد مهامهم يتوقعون أن تنحصر هذه المهام في إدارة الأشخاص ضمن فريقهم, لكن ما 
يدركه قلّة من المديرين أنّ التحدّي الحقيقيّ لا يكمن في إدارة الأشخاص فحسب بل في إدارة كل أصحاب 
المصلحة واهتماماتهم. 


تكمن إحدى العوائق الرئيسيّة للمديرين الجدد في اكتشاف طريقة الموازنة بين طلبات الفريق ورغباتهم 
وأهواء أصحاب المصالح (الموظفين والمستثمرين) في الشركة أيضًا. تقول ليندا هل (!1ذلا .2 503ذا) -أستاذة 
إدارة الأعمال في جامعة هارفرد للأعمال-: "بين كلّ التحدّيات التي تواجه المديرين الجدد. التحدّي الأصعب هو 
التوافق مع توقّعات أصحاب المصالح واهتماماتهم المختلفة." كما تقول أنّ الطلبات الواقعة على كاهل المدير 
الجديد من قبل المسؤول عنه وزملائه وموظفيه وزبائن شركته ستسبب الخلافات دائمًا. قد يظن المديرون الجدد 
أنّ أهمٌ دور بالنسبة لهم هو إدارة الموظفين المباشرين لديهم عند إدارتهم لفريقهم الخاص حتّى لو كان ذلك على 
حساب إقصاء اهتمامات أصحاب المصلحة. هذا الاعتقاد خطأ في الحقيق. فعلى المدير الجديد أن "يدير 
التوافقات الأخرى بذات الأهميّة" (مقتبس من مقالة "مساعدة المديرين الجدد على النجاح" لصاحبتها (0ع]ناة ا 
50[ #عااع»ا) المنشورة ضمن منشورات جامعة هارفرد للأعمال 2008). 

من الممكن أن يصنع المدير لنفسه عند بدء منصب جديد قائمة بأصحاب المصالح الّذين عليه أن يبني 
معهم علاقات جيّدة لتكون طريقة لتذكير نفسه بأهميّة فعل ذلك. لأنّ كلّ واحد من هؤلاء يمتلك أثرًا على نجاح 


المدير. وكلّما أسرع المدير في جعلهم ينخرطون في أداء الفريق كلّما ازدادت حظوظ الفريق بالنجاح. بعض الأسئلة 
التي يجب أن يتساءل عنها المدير عند صنع هذه القائمة: 


أء من اللانى احناج الخدم متكي 

2 من الذي يحتاج لدعمي له؟ ما الذي يحتاج إليه مني أو من فريقي؟ 
3. من يمكنه أن يبعدني أنا وفريقي عن النجاح؟ 

اك ها اللذى سيقدر عالى افر اتجهى © 


سيشعر بعض المديرين الجدد أنّ آلبّةَ اكتتساب دعم أصحاب المصلحة هذه "مُسَيّسَة" للغاية أو أثها لا تبدو 
صحيحة. لكن عليك أن تثق بكون ذلك جزءًا مهما من المنصب الإداريّ الجديد؛ بسبب حاجة المنصب والعمل 
الجديد لبناء علاقات تبادليّة أكبر من أجل النجاح. لم تعد المهارات التقنيّة تكفي بل أأصبحت بحاجة لبناء وإدارة 
العلاقات مع الأشخاص الداعمين لك ولفريقك لإتمام عملك. لذا فإن كنت مديرًا جديدًا وتتساءل "من أديار >" 
فالجواب هو... الجميع. 
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1. هل تتقّق مع مقولة "المهارات التي أوصلتك للنجاح لا تكفيك للاستمرار فيه"؟ علّل إجابتك. 


2. من ستضع ضمن قائمة أصحاب المصلحة خاضتك؟ أيهم تبني علاقات معهم مسبقًا؟ 


ناقشت ليندا هل في مقالتها "إدارة فريقك") (ضمن منشورات جامعة هارفرد للأعمال 1995) المعضلة 
الإداريّة التي تعنيها إدارة الفرق. تكمن المعضلة (“231300) في امتلاك الفرق لهويّات وأهداف جماعيّة وفرديّة 
في آنِ مقًا. لكل فردٍ أهدافه الخاضة وأفكاره التي يرسمها بهدف النجاح. سواءً في المشروع الحاليٌ أم في 
مسيرته المهنيّة أم حياته عمومًا. كما يمتلك الفريق بحدّ ذاته أهدافه ومعايير نجاحه التي ينبغي السعي إلى 
تحقيقها من أجل النجاح. قد تتضارب الأهداف الفرديّة مع أهداف المجموعة أحيانًاء وقد ينمو نزاع بين أفراد 
الفريق كما قد يطفى السلوك الربحي على السلوك التعاوني والحالٌ للمشاكل في الفريق. قد يحتاج المدير لأن 
يتدخّل لتوفيق الخلافات الفرديّة وإعادة تركيز الفريق على تحقيق الهدف المطلوب. وهنا تكمن المعضلة 
الأساسيّة: الموازنة بين الاختلافات والأهداف الفرديّة وبين هويّة الفريق وأهدافه. كما توجد معضلات أخرى مثل: 

ء إدارة الدعم و المواجهات (أو الخلافات) بين أعضاء الفريق. 

٠‏ التركيز على الأداء والتعلّم والتطوّر. 

٠‏ الموازنة بين السلطة الإداريّة وبين خصوصيّة أعضاء الفريق واستقلاليّتهم. 


٠‏ موازنة مثلّث العلاقات: المدير والفريق والفرد. 


المدير 


الفريق الفرد 


الشكل 129: مئلّث العلاقات 
تعني إدارة فريق ما إدارة حدوده أيضًا. إدارة حدود (801000130165) الفريق -أو المساحة بين الفريق وبين 
القوى الخارجيّة وأصحاب المصالح والضغوطات الإدارية- هي توازن حشاس من التخطيط والاستراتيجيّة الجيّدة 
والتوفيق بين أصحاب المصالح وإدارة السلوك التنظيمي أو المؤسساتي. يجب أن يؤمّن مدير الفريق -ولو جرئيًا- 
عزلًا لفريقه عن هذه العوامل الخارجيّة لئلّا تحيد بالفريق عن أهدافه أو تشئّته. وعلى المدير أيضًا أن يتفهّم هذه 
العوامل الخارجيّة وأن يمتلك ذكاءً عاطفيًا كافيًا ليختار العوامل أو المواقف الخارجيّة التي يجب دمجها ضمن 
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عمل الفريق لتؤثّر عليه إيجابًا. تذكّر أي مبادرة تغيير متوسطة أو كبيرة شاركت بها في حياتك. سيكون هناك عادةً 
تصوّر للتغيير ولمستوى الدعم والرعاية المطلوتّين من المستويات العليا لجعل هذا التفيير حقيقة. فريق 
المشروع هذا يمتلك "الموافقة" على إطلاقه وتحديد الأعمال المطلوبة لإنجاح المبادرة. 


الديناميكيّة التي تنشأ بعد انطلاق الفريق هي ما سيحدّد نجاح الفريق من عدمه. هناك العديد من أصحاب 
المصلحة في أي مؤسّسة. والعديد منهم سيؤيّدون مبادرة التغيير خاصتك في حين سيعارضها آخرون بسبب 
عدم الفهم الكامل لها أو بسبب الخوف من فقدان السلطة. قد لا تكون البيئة الخارجيّة واستراتيجيّة العمل 
ملائمة لأن تحدث مبادرة للتغيير؛ لذا قد يكون هناك شعور بقوى تعاكس مجهودات الفريق. يجب على المدير 
القويّ أن يدير هذه "الحدود" مع المؤسّسة ليساعد الفريق على الخوض عبر التعقيدات والأهداف والفروقات 
المؤسّساتيّة الّتي لا بدّ من وجودها.©) 


ولفعل ذلك يجب أن يفهم المدير ديناميكيّات القوى في المؤشسة وأن يستثمر الوقت والجهد في بناء 
والمحافظة على العلاقات مع من يحتاجهم الفريق ليستمرٌ في عمله. "مهمّة المدير -على أقلّ تقدير- أن يثقف 
الآخرين حول البنى والأنظمة والسياسات المؤشساتيّة التي قد تتداخل مع أداء الفريق." وفي ظلٌ كلّ التأثيرات 
الخارجيّة المحتملة على الفريق. قد تكون إدارة حدود الفريق وعلاقاته مع القوى الخارجيّة بكفاءة هي الحدٌّ الفاصل 
بين النجاح والفشل. 


العنصر الأخير في إدارة الفريق هو عمليّة إدارة الفريق بحدّ ذاته. بمكوّنيه. الأشخاص والعمليّات أو المهام. 
تتضمّن العناصر المركّزة على المهام إدارة حظاة العمل للوصول للهدف الأشمل. بالإضافة إلى الاجتماعات 
التراكميّة التي هي جزء من رحلة الفريق نحو الهدف طويل المدى. وضع أجندات لخطوات العمل وإدارة المشاريع 
والمهام والاحتفال بالإنجازات تؤدّي جميعًا لإبقاء تركيز الفريق منصبًا على أهدافه. وهذا ما يضمن بقاء الفريق 
على مسار العمل الصحيح. تتنؤع المشاريع والمبادرات في الحجم والتعقيد والمنظور؛ لذا لا يجب تحديد 
الأدوات الإداريّة للمشاريع بشكل عامٌ. المغزى هنا هو اختيار مقاربة وأداة إداريّة تلائم ثقافة الفريق والمؤشسة 
وتساعد الفريق على فهم مكانه الحالبّ والمكان الذي عليه الوصول إليه والموارد المتاحة لهذه العمليّة. 


نجد في إدارة أعضاء الفريق والتفاعلات بين الأشخاص عنصرًا مهمًا يتمثّل في اختيار أعضاء الفريق 
المناسبين وتشكيل معايير وثقافة الفريق (كيف يُتَخذ القرار وما هي مهام كلّ شخص وكيف يتمٌّ التعامل مع 
النزاعات... وغير ذلك) وتدريب الفريق كذلك. يشكّل تحديد المهارات والوظائف والخبرات الأساسيّة للفريق 
أساسًا صلبًا لبناء أي فريق عمل ناجح. تفيد مساعدة الفريق على تحديد وتشكيل القواعد الرئيسيّة للمشاركات 
ضمن الفريق. تُساعد إدارة أ مواجهات أو خلافات قد تنشأ مستقبلًا. 

أخيرّا. يساعد لعب دور المدرّب الداعم الأعضاءً والفريق على التفكير لتجاوز القضايا التي تواجه الفريق 
وإحراز تقدّم نحو الهدف. لا يحلٌ المدرّب مشاكل الفريق أو الفرد بنفسه بصورةٍ مباشرة. بل يساعدهم على 
التفكير في حلّ ملائم والمضي قَدُمًا. قد تحتاج الفرق لإرشادٍ ودعم لحلّ أمر ما ضمن الفريق. ويجب على المدير 
حينها أن يقدّم رأيه لهم وأن يحمّل كلّ عضو في الفريق مسؤوليّة سلوكه ومساهمته. الهدف الأهمّ هو التطوّر 
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المستمر. قد لا يصل الفريق إلى مستوى أداءٍ مرتفع بسهولة أو بسرعة. لكنه بالتأكيد يستطيع أن يحقّق ذلك إن 
ركز الجميع على التحسينات المتراكمة في التواصل والتعاون والأداء. 


1. تحدّث عن معضلات الفريق. 


2. كيف يدير القائد حدود الفريق؟ 


5 فرص وتحذيات بناء الفريق 

ما هي فوائد الخلاف في الفريق؟ 

هنالك عدّة أسباب للخلاف (26001112) في الفريق سواء كان ذلك مشكلة في التواصل أم تضارب في 
الأهداف والآراء أم صراع قوى أم اختلاقًا في الشخصيّات. يقول الاعتقاد السائد أنّ الخلاف والنزاع مضرٌ للفريق 
عمومًا وأنّه سيؤثّر سلبًا على الفريق ويحيد به عن المسار. تُحدِث الخلافات بعض الضرر بالفعل إن لم تُحسن 


التعامل معها ويمكنها أن تُضعف من الثقة بين أعضاء الفريق. كما قد تعرقل تقدّم الفريق وتثبّط معنويّاته. 
ويمكن أيضًا أن تؤثّر سلبًا على بناء العلاقات بين الأعضاء. 


يُنظّر إلى الخلافات عمومًا على أنّها أمر سلبي بالرغم من أنّ اختلاف الآراء ووجهات النظر البثاءة قد تكون 
مهمّة في سبيل تطوّر الفريق. بعض الفوائد الممكنة للخلاف هي توفير تنوّع أكبر في الأفكار والمنظورات وفهم 
أفضل لوجهات النظر المختلفة: كما يمكنه أن يحشن مقدرة القريق على حل المشكلات وآن يسلط الضوء علن 
نقاط نقاش أساسيّة من الواجب إعطاؤها اهتمامًا أكبر. 


من الفوائد الأخرى للخلاف التي نراها في الفرق التي تمتلك مستوى مرتفقًا من الثقة -الثقة بالأعضاء 
ونواياهم- هي أنّ هذه الفرق تخرج من الخلاف أقوى ممّا كانت عليه وأعلى أداءً. يقول أدامأءمعا >اء5361 في 
كتابه الأكثر مبيقًا المعظلات الخمس للفرق 76310 3 05 نع ط نادلا عن/ازع ع1 (2002. ص7:)188) 


"المعظل الأوّل هو غياب الثقة بين الأعضاء. ينبع هذا في الأساس من رفضهم لأن ينفتحوا في مشاعرهم ضمن 
الفريق. يغدو من المستحيل أن يُبنى أساس للثقة بين أعضاء الفريق إن لم ينفتحوا مع بعضهم حول أخطائهم 
ونقاط ضعفهم. هذا الفشل في بناء الثقة مضرٌ للفريق لأثه يؤشّس للمُعظل الثاني. وهو الخوف من الخلاف. لا 
تكون الفرق التي تفتقد للثقة قادرة على الدخول في نقاشات مفتوحة وشغوفة حول أفكارها بل تلجأ لنقاشات 


محجوبة وتعليقات حذرة." 


يقول الكاتب أيضًا أنّ الفريق إن لم يتجاوز خلافه ويطلق آراء أعضائه ضمن نقاشات بثاءة فلن يتمكن 
الأعضاء أبدًّا من الثقة والالتزام بالقرارات. (ضعف الالتزام هذا هو المُعظّل الثالث). تملك الفرق عادةً خومًا من 
الخلاف لكيلا تجرح مشاعر أ عضو فيها. ولكن التجتّب هذا يعني أنّ الخلاف لا يزال قائمَا بشكل مخفي ولم 
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يُحلٌ. ويمكن أن يظهر من جديد بطرق خفيّة تؤذي الفريق أكثر. إِذّا كيف يمكن للفريق أن يتغلّب على خوفه من 
الخلافات وأن يمضي قدمًا؟ يمكن اقتراح بضع استراتيجيّات تجعل الخلافات بنَاءةً أكثر. 

التنقيب (010100) هو آليّة ُستخدم في الفرق التي تميل لتجتب الخلاف. تتطلّب هذه التقنيّة أن "يأخذ 
أحد أعضاء الفريق دور 'منققب الخلافات' الذي يستحرّج الاختلافات المخفيّة في الفريق ويسلّط الضوء عليها. كما 
يجب أن يمتلك الشجاعة والثقة لأن يطرح مواضيع حسّاسة وأن يجبر الفريق على العمل من أجل تجاوزها." 
التدخل الآنيّ (155100 ممعم 6( ]-اوع)) هي آلبّة أخرى تقوم فيها "بتمييز المواقف التي يشعر فيها 
المتخالفون بعدم الراحة بسبب النزاع بينهم والتدخل وتذكير هؤلاء الأعضاء بأنّ ما يقوم به أمر ضروريّ." يمكن أن 
تساعد هذه الآليّة المجموعة في التركيز على نقاط الخلاف لكيلا تتجاهل الأمور فحسب. 

يلعب قائد الفريق دورًا مهما للغاية في قدرة الفريق على مواجهة الخلافات وتجاوزها بنجاح. قد يشعر قائد 
الفريق بأن خلافًا ما سيبعد الفريق عن تركيزه الأساسيّ فيحاول أن يثبّطه بشتّى السبْل. لكنّ هذا يؤدّي إلى نشوء 
ثقافة إخفاء للخلافات في الفريق تسمح للمشاعر السلبية الحبيسة بالتراكم دون الإفصاح عنها. يجب على القائد 
حقيقة أن يكون قدوة للسلوك الملائم عبر مواجهة الخلاف بشكل بنّاء وأن يُظهر القضايا المخفيّة ليصلٌّ الفريق 
إلى حل لها. هذا الأمر أساسيٌ في بناء فريق فقّال وناجح. 

يمكنك أن تشاهد عدّة استجابات فرديّة للخلافات عندما تكون عضوًا في فريق ما. يسلك بعض الأشخاص 
السبيل البثاء في مواجهة الخلافات. في حين يقفز آخرون إلى سلوك هادم على الفور. في كتاب إدارة 
ديناميكيّات النزاع: مقاربة عمليّة "اء03ممم ١انع‏ 203 ةم :دع أماةوملاط غءذاآمه© ودأو1303/١"‏ لكتابه 
(كابوبيانكو 03000131020 ودافيس 0317/15 وكراوس 1»)3005) يوضح الكتاب وجود استجابات للخلاف بثّاءة 
وأخرى هادمة. بالإضافة لوجود تصنيفات فاعلة ومنفعلة للاستجابة. والهدف من ذلك في حال حدوث خلاف 
ضمن الفريق هو الوصول لاستجابة بنّاءة من أجل تشجيع الحوار والتعلّم والتوضل لحلٌّ.8) 

بنّاءة 


هادمة 
0 010101010 


الشكل 130: الاستجابات للخلاف 
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من الاستجابات البثاءة والفاعلة للخلاف: تبادل المنظور وإيجاد الحلول والتعبير عن المشاعر والتواصل مع 
الغير. في حين يكون التفكير التأملي وتأخير الإجابة والتأقلم استجابات بثّاءة ومنفعلة. يُظهر الشكل السابق 
أشكال الاستجابات للخلاف. 


والخلاصة أن الخلاق لسن مبهلة أنذا علن القرد أو الفروق ولكن هن الممكن «ومخ التواخيه التفاملٌ معة 
وتخظيه. قد يمتلك تثقيف الفريق حول نقاط الخلاف وتضارب وجهات النظر أثرًا إيجابيًا على نموٌ الفريق وأدائه 
المستقبلن ويجب إدارة ذلك إدارةٌ بثاءة. 


1. ما هي الآليّات المستخدمة لجعل الخلافات أكثر إنتاجبّة؟ 


2. اذكر بعض الاستجابات الهادمة للخلافات. 


6 تنوع الفريق 
كيف يحسٌّن تنوّع الفريق عمليّة اتخاذ القرار وحلّ المشاكل؟ 


يمكن أن يصبح اتّخاذ القرار وحلّ المشاكل أكثر نجاحًا وسلاسة إن كانا يُجريان في فريق متنوّع. قد تُحسشّن 
منظورات التنوّع المتعدّدة من فهم المشكلة ومن جودة الحل المطروح. ويوجّه العديد من الخبراء في القيادة إلى 
أنّ الأنشطة والمشاريع المصمٌّمة لجمع الأفراد المتنوّعين مقًا أوجدت البيئة الأمثل لحلّ المشاكل. يؤدّي جمع 
المديرين المتنعين من وظائف عديدة ومن حول العالم والّذين يمرّون بمراحل مختلفة من مسيرة عملهم 
وتجاربهم ضمن الشركة وخارجهاء يؤدي إلى إيجاد أفضل النقاشات والمنظورات الممكنة. التنوّع (/6أ5ا6/أ0) 
كلمة شائعة الاستخدام في يومنا هذاء ولكن يمكن أن تضيع أهمية الفرق المتنوّعة في سياق العمل 
المعتاد. سوف نناقش هنا أسباب الحاجة إلى أخذ عُنصر التنوّع بالحسبان وضمان تواجد هذا العنصر 
في مجموعات العمل. 


في مقالة "لم الفرق المتنوّعة أذكى؟" المنشورة في (2016 ./ا10 /لاع ألاع8 55ع0أولا8 0/30 13ا) لكاتبيها 
ديفيد روك (»8061 031/10) وهايدي غرانت (6/304 أ0أ©1) نوّه الكاتبان إلى أنّ زيادة التنّع في مكان العم| 


قرار جيّد. 9 


وجد تقرير نشرته شركة (/إ©1/116175) الاستشارية عام 2015 حول 366 شركة عامّة أن الشركات التي 
تُصدّف ضمن أفضل الشركات من حيث التنوّع العرقي والإثنن في الإدارة هي أكثر احتمالا بنسبة 9035 لأن 
تحقّق مردودًا ماليًا أعلى من المردود الوسطي. وأنّ الشركات التي تُصئّف ضمن أفضل الشركات من حيث 
التنوّع الجنسي هي أكثر احتمالًَا بنسبة 9615 لأن تحقّق مردودًا ماليًا أعلى من المردود الوسطيّ أيضًا. كما 
أظهرت دراسة عالميّة أجرتها شركة (1556لا5 160016©) للخدمات الماليّة أنّ المؤشّسات التي تمتلك عضوًا 
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واحذًا غلن الأقل أنقى ضهق مجلس إذارتها تعني دحل ضنافهًا أكبرهق الشركات المي له تنولك أن أكدى قيمة 
مجلس إدارتها. 


أظهرت دراسات أخرى حول التنوّع أنّ الفرق المتنوّعة أفضل في اتخاذ القرارات وحل المشاكل؛ بسبب 
ميلها للتركيز أكثر على الحقائق. وذلك حسب مقالة "لم الفرق المتنوّعة أذكى" المذكورة في الفقرة السابقة.19) 
أظهرت دراسة نشرة في مجلّة (لاوهاهطعلا55 أاوأء50 اومدق لإ أاددمهىمء5 0 أومعناو[) أنّ الأشخاص القادمين 
من خلفيّات متنوّعة "قد يغيّرون من سلوك أعضاء المجموعة القادمين من الأغلبيّات المجتمعيّة عبر طرق تؤدّي 
لتفكير جماعئن أفضل وأدقٌ". تُظهر الدراسة أنّ المجموعات المتنوعة قدّمت حقائق وأفكار أفضل متعلّقة 
بالقضيّة المطروحة للاختبار وارتكبت أخطاء أقلّ عند مناقشة الأدلّة الموجودة. وذلك بالمقارنة مع المجموعات 
المتجانسة ذات التنوّع الضئيل. 


كما أظهرت دراسة أخرى مذكورة في المقال أنّ الفرق المتنوّعة "أكثر احتمالاً لإعادة فحص الحقائق ولأن 
تكون موضوعيّة في ذلكء. كما أنها قد تحقّز انتقاءً أفضل لأفعال الأعضاء. ما يبقى وعي المجموعة حادًا ومتيقضًا. 
كما يمكنك أن توعّي موظّفيك وتُعالج تحيّزاتهم الشخصيّة عبر وضعهم ضمن فرق عمل متنوعة. وذلك لتجتّب 
تراجع قدرتهم على قراءة المعلومات واتّخاذهم قرارات خاطئة أكثر إن بقوا عاملين في بيئة غير متنوّعة." بعبارةٍ 
أخرى. عندما يكون الفرد محاظًا بأشخاص مشابهين له وغير متنوّعين سيكون معرّضًا للتفكير الجماعبّ النمطي 
وقد يمتنع عن التفكير بوجهات نظر أخرى. لكون جميع زملائه يملكون رأيا واحدًا. أمَا في فريق أكثر تنوكا تُطرح 
وجهات النظر المختلفة أكثر ويشعر الأعضاء بوجوب البحث والحديث عن المواضيع المطروحة. وهذا ما يعرّز 
حدوث نقاش بناء كما ذكرنا ويحفُز حصول تعمّق أكبر في الأفكار ووجهات النظر المختلفة من أجل حلّ 
المشكلات المطروحة. 


يؤدّي التنوّع الأكبر في الفرق لإبداع أكثر. يشرح مقال نشرته "مجموعة بوسطن الاستشاريّة 
ملا10© 0 انا5 0 805600" تحت عنوان "/أ5اع/أ0] اونا 0 اطغ 01/361601 ص1 :5اعغ3/طا خهط1 <اثالاا عط 1" 
ذزاسة أجرتها المجموعة بالتشارك مع جامعة ميونخ التقنيّة (طعاصنالا أه تدمع /ااصنا اوعأصطعع1) أجري فيها 
تحليل تجريبيٌ لفهم العلاقة بين التنوّع في الإدارة (في كلّ مستويات الإدارة) وبين الإبداع. وكانت الموجودات 
الرئيسيّة للدراسة كما يلي:7) 
1. علاقة إيجابيّة طرديّة بين التنوّع في الإدارة وبين الإبداع. أي أنّ الشركات الأكثر تنوكا تحصد عائدًا أكبر 
من منتجاتها وخدماتها. 
2 الفائدة الإبداعيّة لا تنحصر بنوع معيّن من التنوّع. فهي تزداد بوجود مديرين من دول أخرى أو شركات 
3 يدو آق قنقع الإدارة يمعلك أئرًا إيجارتًا على الإبداع لدى الشكات المفقدة خاضة (آي الشركات العن 
تمتلك عدّة خطوط إنتاج أو التي تعمل في أكثر من قشاع صناعيّة). 
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4. ليصل التنوّع الجنسي للنتائج المتوقعة يجب أن يتخظى حدود الرمزيّة. ازدادت نسبة الإبداع في 
الدراسة بشكل ملحوظ فقط لدى الشركات التي ضمّنت في فرق إدارتها نساءً بنسبة أكثر من 9020. 
فامتلاك الشركة لنسبة عالية من الموظفات الإناث لا يعني ازدياد الإبداع إن كان عدد النساء في فرق 
الإدارة قليلًا. 


5. في الشركات ذات فرق الإدارة المتنوّعة من الضروريٌ وجود انفتاح للمساهمات من عمّمال المستويات 
الأدنى بالإضافة لوجود بيئة نُشعر الموظفين بالحريّة في قول ما يرغبون به وذلك من أجل حصد فائدة 
التنوّع في الإبداع. 
لا تشكّل نتائج هذه الدراسة مفاجئة إن أخذت في الحسبان أثر تنوّع الفريق على اتّخاذ القرارات وحلٌ 
المشاكل عبر النقاش وإدخال وجهات نظر وأفكار وبيانات مختلفة. يجب على قادة الفرق أن يُبقوا هذه الحقائق 
في بالهم خلال المراحل الباكرة لاختيار الفريق لكي يتمكّنوا من حصد فوائد التنوّع في الفريق. 


1. لم تركّز الفرق المتنوّعة على البيانات أكثر من الفرق غير المتنوّعة؟ 


2 ما العلاقة بين التنوّع والإبداع؟ 


7 الفرق متعددة التقافات 

ماهي بعض التحذيات الموجودة وأفضل الممارسات في إدارة الفرق متعدّدة الثقافات 
والعمل معها؟ 

تغيّرت أساليب العمل واستراتيجيّاته ضمن المؤسسات متعددة الثقافات تغيِّرًا كبيرًا في خضمٌ انتشار 
وسيطرة العولمة خلال العقود الماضية. وضّح القسم السابق عن التنوّع في الفرق بعض النقاط المهمّة وفوائد 
العمل في فرق متنوّعة. وبالتأكيد فإنٌ الفرق متعدّدة الثقافات تصئّف على أنّها فرق متنوّعة. هناك على أيّة حال 
بعض الممارسات الرئيسيّة التي يمكن أن يتّخذها قادة الفرق متعدّدة الثقافات ليستغلُوا إيجابيّات تنوّع 
الثقافات ويتفادوا سلبيّاته في الوقت نفسه. 


قد يفترض بعض الأشخاص أنّ التواصل هو العامل الرئيسي الذي قد يؤثّر سلبًا على الفرق متعدّدة 
الثقافات بسبب امتلاك الأشخاص للفغات وأساليب تواصل مختلفة. في مقالة "إدارة الفرق متعدّدة الثقافات 
5ع |3 ]انا اناءأ]اناالاا 11330160" المنشورة في (للاء أ/اع8 ددع رأونا8 30/30لا) يشير الكُثّاب إلى أريع 
فروقات ثقافيّة أساسيّة يمكن أن تحدث خلافات هادمة في الفريق.2' الفرق الأوّل هو التواصل المباشر 
والتواصل غير المباشر. تمتلك بعض الثقافات أسلوب تواصل مباشرًا جدَّا في حين تمتلك ثقافات أخرى أسلوبًا 
للتواصل غير هباشر وتفعمة على طرخ الآمنقلة بدلا من الإشنارة المشكلة. قد يسكب هذا الاكتلاف تزائ] سفن 
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حالات الفرق الشديد- لإمكانيّة إساءة الأسلوب المباشر للبعض أو تفكير البعض الآخر بأن الأسلوب غير المباشر 


غير مُنتج وغير مناسب للتعامل معه في الفريق. 


الاختلاف الثاني هو احتمال مواجهة الفرق متعدّدة الثقافات مشاكل في اللهجات واللفات. فإن لم يتكلم 
الأعضاء لغة مشتركة قد تصبح هناك لغة مهيمنة على تفاعلات المجموعة. ما يُشعِر مَن لا ينطق بها بالإقصاء. 
قد يشعر ناطقوا اللغة المسيطرة أنّ الأعضاء غير الناطقين بها هم أعضاء غير فقّالين أو مساهمين في 
المجموعة. يكمن التحدّي الثالث في السلوكيّات المختلفة تجاه الهرميّة. 


تحترم بعض الثقافات الهرميّة احترامًا كبيرًا وتعامل أعضاء الفريق على أساسها. في حين لا تراعي ثقافات 
أخرى الهرميّة بالشكل ذاته وتكون أكثر ميلا للمساواة. قد يؤدي هذا للصدام إن شعر بعض الأشخاص بأنّ أحدًا 
قلّل من احترامهم أو لم يعاملهم وفقًا لمكانتهم. الاختلاف الأخير هو اختلاف المعايير حول اتُّخاذ القرارات. تتّخذ 
الثقافات المختلفة قراراتها بطرق مختلفة وتطبّق بعضها كما كبيرًا من التحليل والتحضير قبل اتّخاذه. فقد ينزعج 
ويرفضُ الأشخاص القادمين من ثقافات معتادة على اتخاذ القرارات السريع (بناءً على كم قليل كافي من 
المعلومات) الاستجابة البطيئة وعمليّة التفكير المطوّلة. 


تطرح هذه الاختلافات الثقافيّة مثالا جيِّدًا على تحوّل الأأشطة اليوميّة للفريق (مثل اتّخاذ القرارات 
والتواصل والتفاعل بين الأعضاء) لنقاط خلاف ضمن الفريق متعدّد الثقافات إن لم يكن هناك مناخ من التفهّم 
لثقافات الآخرين. يقترح خبراء بعض التدحّلات التي يمكن القيام بها لكلّ من هذه الاختلافات. التكيّف 
(63100م303) هو إحدى التدخّلات البسيطة وهو العمل بوجود الاختلافات أو بالالتفاف عليها. ويُستخدم هذا 
التدخّل استخدامًا أمثل عندما يكون الموظّفون مستعدّين للتعرّف على الاختلافات الثقافيّة وتعلّم كيفيّة 
التعامل معها. 


آليّة التدخل الثانية هي التدخل البنيويّ (100+مع/مع]10 1قالاعلاء)5) أو إعادة تنظيم الفريق للتقليل من 
الاحتكاك الحاصل. تستخدم هذه الآليّة استخدامًا أمثل إن كان هنالك مجموعات فرعيّة ضمن المجموعات تعاني 
من هذه المشاكل فيُعاد توزيعها. التدخل الإداريّ (مهأأصمع/معغم1 2303060131 ) هو آليّة اتخاذ قرارات من 
قبل الإدارة دون تدخّل الفريق. يجب اللجوء لهذه التقنبّة في الحالات الشديدة فقط لأثها تُظهر أن الفريق لا 
يمكنه أن يتجاوز المشاكل دون تدخّل إداريّ مباشر. أخيرًا الخروج (6©) هو الملجأ الأخير عند فشل التدّخلات 
الأخرى وهو خروج عضو من الفريق بشكل طَوعبّ أو إخراجه منه. قد يصبح هذا الخيار ضروريًا إن أثبتت الخلافات 
أن الفريق لن يستطيع إكمال عمله دون القيام بذلك. 

يدق عضن الأشخاضن مقدرة فظرئة عل العمل بوجوو الاخيلافات الثقافتة دمن الفرق والمؤقسات: 
يُمكن تسميّة ما يمتلكه هؤلاء بالذكاء الثقافيّ (ع©1060ااعغ10 ١|3انا]اناء).‏ الذكاء الثقافئ هو كفاءة ومهارة 
تمكّن الفرد من العمل بكفاءة في أمكنة العمل متعدّدة الثقافات. يتطوّر الذكاء الثقافيئ عند يعض الأشخاص أكثر 
بتأثير الثقافة. ويتمكنون من تكييف سلوكيّاتهم بما يتوافق مع معايير الثقافات الأخرى. تذكر مقالة "الكفاءة 
الثقافيّة: ما أهميّتها وكيف يمكن اكتسابها 630 ناملا /ئاه! 0مة 5اع36الا غآ لإطلالا :ععءمعغعممرهك أوعنذان©6 
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+1[ عآلاوع8" المنشورة في مجلّة جامعة نافارا للأعمال الإسبانيّة (2015 10510 1858) لصاحبيها (لي 6©ا 
ولياو 130ا) تذكر ما يلي: "يستطيع القادة متعدّدو الثقافات أن يرتبطوا بأعضاء فريقهم من خلفيّات متعدّدة 
الثقافات ارتباظًا أفضل وأن يحلُّوا الخلافات بسهولة أكبر.”') يمكن استحدام مهاراتهم المتعدّدة أيضًا في 
المفاوضات الدوليّة." لا يمتلك القادة متعدّدو الثقافات أىّ "عبء" كبير من ثقافة معيّنة لذا يُصئّفون أحيانًا على 


أثهم محايدون ثقافئًا. يحسن هؤلاء القادة التعامل مع التنوّع ويعطيهم ذلك أفضليّة في علاقاتهم مع زملائهم. 


من أجل مساعدة الموظفين لكي يصبحوا أعضاء فريق أفضل في عالم يزداد فيه تنوّع الثقافات هنالك بضع 
الممارسات التي اقترحها كاتبا المقال السابق لشحذ المهارات متعدّدة الثقافات. الأولى هي "وسع آفاقك" وشع 
قنواتك الثقافيّة (عبر السفر أو القراءة أو مشاهدة الأفلام) وأحِط نفسك بأشخاص من ثقافات مغفايرة عنك. 
يساعدك ذلك على رفع وعيك حول الاختلافات الثقافيّة الّتي يمكن أن تواجهها. ممارسة أخرى هي "طوّر مهارات 
تعاملك مع الثقافات عبر التدريب" والتعلّم عبر التجربة. ربّما تستطيع أن تعمل أو تسافر إلى بلد آخر لكن إن لم 
تكن تستطيع فعل ذلك يمكنك أن تتعرّف على زملائك في العمل من ثقافات أخرى أو زوّار أجانب ليساعدوك 
في التدرّب على مهاراتك. 


العمل في فريق متعدّد الثقافات أو التعرّف وبناء العلاقات مع الزملاء من ثقافات أخرى هي طرق رائعة 
لتطوير مهاراتك. يذكر أحد الخبراء أنه قاد مؤشسة موارد بشريّة عالميّة وتضمّن فريقه فيها موظفين من الهند 
والصين والبرازيل والمجر وهولندا والولايات المتّحدة الأمريكية. كانوا يعقدون اجتماعات سنويّةَ لفريق الموارد 
البشريّة العالمئ. وكان حدثًا مناسبًا للمشاركة والتعلّم من الثقافات الأخرى. كانوا يبدؤون الأسبوع بمبادلة ثقافيّة 
بين البلدان المختلفة ليتعلّم الجميع القليل عن ثقافات زملائهم الآخرين. يمثّل هذا النوع من التفاعل ضمن 
الفرق العالمية طريقة رائعة لتسهيل الفهم عبر الثقافات والتواصل وتمرين الذكاء الثقافيئ للأفراد. 


فهم التحدّيات العالميّة 


إن كنت عضوًا في فريق عالميّ ستواجهك العديد من التحدّيات قبل أن تصل حتّى للفروقات الثقافيّة 
وتفاعل الأشخاص مع بعضهم. ستعاني في البدء من الفروق الزمنيّة لإيجاد وقت ملائم لعقد اجتماع بين كلّ 
الأعضاء. يمكن أن تواجهك تحدّيات في اللغة أيضًاء في العديد من الدول بدأ الأشخاص بتعلّم الإنجليزيّة لاتّخاذها 
لغة أساسيّة في عالم الأعمال. على أَيّة حال حتّى لو تعلمت لغة دولة ما فقد لا تجد الأشخاص في هذه الدولة 
يتحدّثون بها بالطريقة التي تعلّمتها. فهناك لهجات عاميّة ومصطلحات واختصارات لا تتعلّمها في دروس اللغة, 
بل يجب عليك أن تتعرّف عليها عند حديثك مع الناطقين بها. 

عليك أيضًا أن تنفتح وأن ترى المواقف بأعين زملائك الآنين من ثقافات أخرى بنفس الطريقة التي ترغب أن 
يرى زميلك المواقف من منظورك. يُدعى هذا الذكاء الثقافية. عند زيارتك لزملائك في دول أخرى سترى طعامٌا 
وتقاليد ومواقف وسلوكيّات "أجنبيّة" بالنسبة لك. وبالرغم من أنّ أوّل ما يخطر في بالك عند ذلك هو غرابة هذه 
الأشياء. إلا أنّ عليك أن تقدّر موقف زميلك الأجنبب لو كان هو من يزورك أنت في بلدك. من المهمٌّ للغاية أن 
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تلاحظ نفسك وثقافتك الخاصة بتكرار وأن تفكّر بما سيرى زميلك الأجنبت تجاه ما تعتبره أنت أمر مفروعًا منه. 
ا ل ا ا ار ل الام 

في مقالة "إتقان العمل في فرق متعدّدة الثقافات 81014 01/ثام 13 |3اناءانا 1055-0 50أغاع6" التي 
نشرتها جامعة هارفرد يحدّد الكاتب ثلاثة عوامل أساسيّة (التعلّم المتبادل والتفاهم المتبادل والتعليم المتبادل) 
تبني الثقة مع الزملاء من ثقافات مغايرة عندما تحاول بناء الجسور للتواصل معهم. يُعزز الزملاء من بلدان مختلفة 
ذكائهم الثقافي عبر التعلّم المتبادال عن ثقافة وسلوكيّات جديدة عن طريق الاستماع والملاحظة. كما يمكنك عبر 
التفاهم المتبادل أن تفهم المنطق والسلوك الثقافي لثقافة جديدة وذلك لفهم أفضل لأفعال الناس. يتطلتٌ هذا 
بالطبع إيقاف الأحكام المسبقة والآراء المُتعضبة تجاه جنس أو عرق معيّن ومحاولة فهم وتقثّل الاختلافات. وفي 
النهاية يتضمّن التعليم المتبادل التوجيه والتبسيط. يعني هذا محاولة ردم هوّة الخلافات بين الثقافتين ومحاولة 
مساعدة الذات والآخرين على رؤية مصدر الثقافات الأخرى بهدف تعزيز التفاهم و التناغم ضمن الفريق الواحد. 

ليس من السهل إيجاد الانسجام وتأسيس أرضية مشتركة للتعامل مع زملائلك من حول العالم: ويتطلّب ذلك 
الجر والتحتين المسعمن وقي اللتمااية يجب إن قدرلف انالف سعجد هذه |التجرياة قرقبيباة لللفااياة ومضيدة اللقى كلها 
بذلك جهدًا أكبر في تقليص "المسافات" الثقافيّة وكسب الاختلافات كلّما كان أداؤك أفضل وعملك 
احترافيًا وإنسانيًا. 

| ئَلة المناة 5 3: 
. اذكر يعض التجارت متعددة الثقافات الى مررت بها وشعرت رها بو جود فرق كبير بيتك وبين فرد من ثقافة 
أخرى. كيف تعاملت معها؟ 


2. هل ساعدت العولمة الاقتصاديّة الأشخاص على تقليص المسافات بين الثقافات؟ علّل إجابتك. 


عندما تشعر باختلاف الثقافات وتبدأ بتطوير مهاراتك الثقافيّة سوف تتمكّن من تطوير وعيك الثقافيٌ ومن 
أن تراقب سلوكك في المواقف متعدّدة الثقافات. إن كنت في موقف تتعامل فيه مع أشخاص من ثقافات 
أخرى عليك أن تختبر نفسك وأن نعي تصرفاتك وشعورك. راقب التفاعلات السلبيّة كما الإيجابيّة مع الآخرين 
وتقلم منها. الممارسة الأخيرة لتطوير مهاراتك متعددة الثقافات هي "التعقيد الإدراكيٌّ ]0001© 
/+ألا16م2اهء". هذه الممارسة هي الأكثر تقدّمًا بين الممارسات المذكورة. وتتطلب القدرة على النظر إلى 
المواقف من أكثر من منطلق ثقافي. ولفعل ذلك يجب أن تمتلك ذكاءَ عاطفيًا قويّا وأن تمتلك أيضًا التعاطف 
والانسجام والرغبة في التواصل الصريح مع الآخرين. 

في مقالة "الذكاء الثقافئ ع©1|1060اع156 |3"الا ءانا" التي نشرتها جامعة هارفرد للأعمال يصف الكاتب ثلاثة 
مصادر للذكاء الثقافي يجب أن يفكّر فيها الفريق إن كان جادًا في رغبته في تطوير فهمه ومهاراته للتعامل مع 
تعدّد الثقافات. هذه المصادر ببساطة هي الرأس (630) والجسم (/(000) والقلب (0631). يتعلّم المرء في 
البداية عن معتقدات وتقاليد ومحرّمات الثقافة الأجنبيّة عبر الرأس. برامج التدريب مبنيّة على تزويد المتدرّبين 


بمعلومات من هذا النوع. وهو أمر مفيد لكثه غير عملنّ بالطبع. هذا هو العنصر المعرفي من الذكاء الثقافي. 
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يتضمّن المصدر الثاني (الجسم) المزيد من الالتزام والتجربة ضمن الثقافة الجديدة. يُظهر الجانب الماديٌ 
الملموس (التصرّفات وتلاقي الأعين والوضعيّة واللكنة) مستوى أعمق من فهم الثقافة وتظاهراتها الملموسة. 
يتعامل المصدر الأخير (القلب) مع ثقة الشخص بقدرته على التكيّف والتعامل الصحيح مع الثقافات المغايرة. 
يعني هذه المصدر المستوى الحقيقيْ للالتزام والتحفيز لفهم الثقافة الجديدة. 

أوجَدَ الخبراء مقياسا تقييمنًا سريعقًا لتشخيص الذكاء الثقافيٌ بناء على القياسات الإدراكيّة والماديّة 
والعاطفيّة/التحفيزيّة (أي الرأس والجسم والقلب). 

يُظهر الجدول التالي تقييمًا سريقًا لتشخيص ذكائك الثقافيئ. 


الجدول 42: تقييم ذكائك الثقافي 


رقم إجاباتك وفق مقياس من 1 إلى 5 حيث 1 تعني أنّك لا توافق بشدّة و5 تعني أنّك توافق بشدّة مع كلّ مقولة. 


أسأل نفسي ما الّذي أرغب بتحقيقه قبل أن أتعامل مع أشخاص من ثقافة أخرى. 


إن واجهثٌ شيئًا غير متوقّع خلال العمل ضمن ثقافة جديدة سوف استفيد من هذه التجربة لتطوير مقاربتي 
للثقافات الجديدة في المستقبل. 


أخظط لطريقة التواصل مع الأشخاص من ثقافات مختلفة قبل اللقاء بهم. 

عند دخولي في موقف ثقافي جديد أشعر على الفور إن كانت الأمور تسير على ما يرام أم بالعكس. 

اجمع نتائج الأسئلة الأريع السابقة. 

قسّم الناتج السابق على 4. الجواب هو المعدّل المعرفي الثقافي (+01001+160 |3انا انا" 161/6 200) الخاض بك. 
من السهل علي أن أغيّر لغة جسدي (الوضعيّة أو تعابير الوجه) لملائمة الأشخاص من ثقافات مغايرة. 

أستطيع تغيير تعابيري عندما يتطلّب الموقف الثقافيّ ذلك. 

أستطيع تغيير طريقة حديثي عبر تغيير لكنتي أو نبرة صوتي لملائمة الأشخاص من ثقافات مغايرة. 

أستطيع بسهولة تغيير طريقة تصرّفي عندما يتطلّب الموقف الثقافيّ ذلك. 

اجمع نتائج الأسئلة الأريع السابقة. 

قسّم الناتج السابق على 4. الجواب هو المعدّل المعرفي المادّىٌ (غ+01010+4160 انع أدلاطط ع/ضأ]أمو20) الخاض بك. 
أثق بقدرتي على التعامل الجيّد مع الأشخاص من ثقافات مختلفة عتي. 

أنا متأكد من قدرتي على مصادقة أشخاص من ثقافات مختلفة عنّي. 

أستطيع أن أتكيّف مع أسلوب الحياة في ثقافة مخلفة بسهولة نسبنًا. 


أئق بقدرتي على التعامل مع موقف ثقافي جديد بالنسبة لي. 
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اجمع نتائج الأسئلة الأربع السابقة. 


قسّم الناتج السابق على 4. الجواب هو المعدّل الشعوريّ/التحفيزيّ المعرفي (361031/أ01/(/| ةده أأممسع 
011011611 ع/اأغأموه2) الخاض بك. 


بشكل عامٌ. تشير نتيجة أقل من 3 في أي قسم من الأقسام الثلاثة السابقة إلى وجوب العمل على تحسين هذا المنحى. 
في حين تدلٌ نتائج أعلى من 4 على قوّة في الذكاء الثقافي. 

مقتبسة من مقالة "الذكاء الثقافن ©ع©10602!|اع101 21ناء الا" المنشورة ضمن منشورات جامعة هارفرد للأعمال (أكتوبر 
4) لكاتبيها إيرلي (/5311) وموسكاوسكي (أ!1/05[)301//5). 


الذكاء الثقافت هو امتداد للذكاء العاطفئ. يجب أن يمتلك المرء مستوئَ من الوعي والفهم للثقافة الجديد 
ليتكيّف مع أسلوبها وسرعتها ولغتها وسُبل تواصلها وما إلى ذلك وليعمل مع الأشخاص القادمين منها بنجاح. 
ينجح الفريق متعدّد الثقافات فقط إن أخذ أعضاؤه الوقت الكافي لفهم بعضهم وضمان شعور الجميع بالانخراط. 
تعدّد الثقافات والذكاء هما سِمّتان مهمّتان في عالم الأعمال في يومنا هذا.2" وعبر اثباع الممارسات الأمثل 
وتجتب التحذيات والعقبات التي قد تسيع لآداء الفريق متغدد الثقافات: يمكن للقريق أن يلقى نجَاحًا كبيرًا 
ورضًا شخصيًا يتخظظى حدود العمل. 


1. اذكر بعض التحدّيات التي تواجه الفرق متعدّدة الثقافات. 


2 اشرح آليّات الذكاء الثقافي للرأس والجسم والقلب. 


8 مصطلحات أساسيّة 

الأداء المرحلة الرابعة لتشكيل الفريق وهي عندما يُؤُدي العمل الجادٌ للوصول لأهداف الفريق. 

الاقتصاد المعرفيّ هو مجتمع المعلومات وهو استخدام المعلومات للحصول على قيم ملموسة 
وغير ملموسة. 

التدخل البنيوي هو آليّة إعادة تنظيم الفريق للتقليل من الاحتكاك الحاصل. 

التدخل الإداريّ هو آليّة اتّخاذ قرارات من قبل الإدارة دون تدخل الفريق. 


التدخّل الآنيّ هي آليّة أخرى تقوم فيها "بتمييز الوقت المناسب الذي يشعر فيه المتخالفون بعدم الراحة 
بسبب التنازع فيما بيهم ولتتدخل وتذكّرهم بأنّ العمل الذي هم بصدد القيام به مهم وأساسي للمؤسسة. 


التشكيل المرحلة الأولى من تشكيل الفريق (المرحلة المهذبة). 
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التعقيد الإدراكيَ هو القدرة على النظر إلى المواقف من أكثر من منطلق ثقافي. 
التكيّف هو العمل على الرغم من وجود الاختلافات أو بالالتفاف عليها. 

التنقيب هو آليِّةَ تتستخدم في الفرق التي تميل لتجثب الخلاف. 

الحدود هي المساحة بين الفريق وبين القوى الخارجيّة وأصحاب المصلحة والضغوطات. 


الخروج هو الملجأ الآخيرعثة فشل التذكلات الأخرى وهو خروحج عضو من الفريق بشكل ظ وعة 


أو إخراجه منه. 
الذكاء الثقافيّ هو المزيّة أو المهارة التي تمكّن الفرد من العمل بكفاءة في أمكنة العمل متعدّدة الثقافات. 
الذكاء العاطفيّ هو قدرة الأفراد على تمييز مشاعرهم ومشاعر الآخرين. 


الرأس والجسم والقلب هي آليّات لتطوير المهارات متعدّدة الثقافات: (الرأس) التعلّم حول الثقافات. 
(الجسم) التظاهرات الملموسة للثقافات. (القلب) الالتزام العاطفي بثقافة جديدة. 


التصارع هي المرحلة الثانية لتشكيل الفريق وفيها يختبر الأعضاء حدود الفريق. 

القواعد الأساسيّة هي أحكام ومبادئ سلوك أساسيّة تحكم سلوًا أو تصرّفًا ما. 

المعضلة هي موقف أو مقولة مناقضة لذاتها. 

التوافق المرحلة الثالثة لتشكيل الفريق وفيها يبدأ الأعضاء بتحسين أدائهم المشترك والإيمان 
بأهداف الفريق. 

مجموعة العمل هي مجموعة من الخبراء الُذين يعملون مقا لتحقيق أهداف محددة ويتألف أداؤها من 
النتائج الفرديّة لكلٌ أعضائها. 
9 مخرجات التعلم 
1 عصل الفريق في مكان العمل 

ما هي فوائد العمل على شكل فرق وما الذي يجعل الفرق تعمل بكفاءة؟ 


يُعرّف الفريق على أنه "أشخاص منظّمون للعمل متعاونين ضمن مجموعة". من ميّزات فرق العمل امتلاكها 
لالتزام مشترك وأهداف أداء محدّدة ومهارات مكمّلة والتزام لكيفيّة أداء العملء بالإضافة إلى الاعتماد والتعاون 
المتبادل بين أعضائها.من الممارسات التي تجعل الفريق ينجز بكفاءة توليد الإحساس بالأهميّة والتوجّه ووضع 
قواعد سلوك واضحة وقضاء الكثير من الوقت مقا واستخدام تبادل الآراء بشكل مفيد والاعتراف المتبادل بين 
الأعضاء ونظام المكافآت. 
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2 تطور الفريق مع مرور الوقت 

كيف تتطوّر الفرق مع مرور الوقت؟ 

تمر الفرق بمراحل مختلفة من تطوّر الفريق تَمَثّل في مراحل تاكمان لتطوّر تاكمان في عام 1977 بواسطة 
عالم النفس التربوىٌ بروس تاكمان. تضمّن نموذج تاكمان المراحل الأريع التالية: التشكيل والتصارع والتوافق 
والأداق كما أضيفت هردلة خاضبية :ازقكر ٠‏ لتدةا لتفمبير انقعاف الفره عند نواد المشروع, 

تبدأ مرحلة التشكيل بنوع من الإلفة والأدب بين الأعضاء ويتعرّفون فيها على بعضهم ويفهمون العمل الذي 
عليهم القيام به. يبدأ التصارع حالما يبدأ العمل ويبدأ الفريق بالتعرّف على بعضه أكثر وتبداأً النزاعات 
والضغوطات بالحدوث. يبدأ الفريق في مرحلة التوافق بتحديد القواعد وتعريف كيفيّة العمل معًا. يعني الأداء أنّ 
الفريق بدأ بالإنجاز وجذب الانتباه. هذه العمليّة ليست خطيّة بالتأكيد ويمكن للفرق أن تنتكس وتتراجع لمراحل 
سابقة إن كان هناك تغيير يسبب انقطاع سير العمل وفقدان الحماس لدى الأعضاء أو الضجر من الأوامر. 


3 مصايجب أخذه فى الحسبان عند إدارة الفرق 

ما هي بعض الاعتبارات الأساسيّة في إدارة الفرق؟ 

إدارة الفريق أعقد عادة ممّا يعترف به الناس. وبالرغم من تركيز قائد الفريق على المهمّة أو المشروع فإِنٌ 
العلاقات بين الأعضاء وعمل الأعضاء المشترك هو ما يُحدتٌ الفرقّ في الأهداف والنتائج. يجب على المديرين 
أن يعلموا نهم سيقضون أغلب وقتهم في إدارة الأشخاص وعلاقتهم لا المهامٌ. 

قغني إذارة الفرق أيضًا معضلة إلى عند ماايحب [إدازة تمل من أهداف الأعضاء الفردكة وأهداف الفريق 
الجماعيّة بأعلى كفاءة ممكنة. كما يجب على المدير أن يتبثى دعم الفريق بالإضافة إلى إظهار أفكاره ومهاراته 
الخاصة والمواجهة البثاءة. يجب أيضًا على المدير أن يساعد فريقه على بناء العلاقات والروابط الداخلية وأن 
يلعب أي دور يلزم من أجل المحافظة على بنية وتماسك فريق العمل. ومن أهمٌّ الوظائف في إدارة الفريق أن 
تمارس نفوذك مع أصحاب المصلحة الرئيسيّين الخارجين عن المشروع. 


.5 فرص وتحديات بناء الفريق 

ما هي فوائد الخلاف في الفريق؟ 

قد ترى الخلاف ضمن الفريق على أَنّه يعيق التقدّم ولكته حقيقة من أهمّ التجارب التي يمكن للفريق أن يمرّ 
بها. يمكن للفريق الذي يتجاوز الخلاف بكفاءة أن يخرج منه أقوى وبئقة أكبر بين أعضائه وأكثر تقثلا لمشاركة 
الآراء وسيشعر الأعضاء حينها بالأمان للانخراط أكثر في فكر وأهداف الفريق وقراراته. 

فائدة أساسيّة أخرى للخلاف هي تشجيعه لتنوّع الأفكار والمنظورات. كما يساعد الأشخاص على الوصول 
لفهم أفضل لوجهات النظر المخالفة. إن لم يعمل الفريق على تجاوز الخلافات أو لم يرتح لمشاركة الأفكار 
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والنقاش حولها فسيخسر الفرصة لاستخلاص الأفكار والحلول الممكنة. وينتج عن هذا محدودية في قدرة الفريق 
على إيجاد الحلول أو اتّخاذ القرارات بسبب عدم مشاركة الأعضاء لكامل مخاوفهم ووجهات نظرهم. 
5 تُنوع الفريق 

كيف يحسّن تنوّع الفريق عمليّة اتخاذ القرار وحلّ المشاكل؟ 


يصبح اتّخاذ القرارات وحلّ المشاكل أكثر نجاحًا وديناميكيّة عندما يحدثان في فريق متنوّع. وبشكل مشابه 
للفائدة المستخلصة من الخلافات. يمكن للتنوّع أن يطرح وجهات نظر مختلفة ومعلومات وأفكار لم تكن في 
الحسبان لو كان الفريق أقلٌ تنوعًا. فتكون بذلك الفرق المتنوّعة "أذكى" عبر جمع معلومات ومصادر وخبرات 
مختلفة من أجل اتّخاذ القرارات. 


تشير دراسة أخرى حول التنوّع إلى تفوّق الفرق المتنوّعة في اتّخاذ القرارات وحلّ المشاكل بسبب ميلها 
للتركيز على الحقائق. تشير الدراسات إلى أنّ أعضاء الفريق المتنوّع قد يجعلون سلوك الفريق يركز أكثر على 
المعلومات المثبتة؛ غالبًا بسبب حاجة الشخص في هذا الفريق لدعم ما يقوله بأدلة وإثباتات إن نشأ خلاف في 
الفريق. في حين تزداد خطورة "التفكير الجماعيّ في الفرق المتشابهة وتفتقر للتحدّي في الأفكار. 
56 الفرق متعددة الثقافات 

ماهي بعض التحذيات الموجودة وأفضل الممارسات في إدارة الفرق متعدّدة الثقافات 
والعمل معها؟ 

شهدت الفرق إضافة أفراد من ثقافات مختلفة خلال الأعوام السابقة مع انتشار العولمة. كما جلب هؤلاء 
الأفراد المزيد من التنوّع في الخلفيّات الثقافيّة والمنظورات. هناك نواح إيجابيّة جدَّا في ازدياد تنوّع الفرق كما 
ذكرنا في السؤال السابق. كما نجد تحدّيات علينا أن نتجهُّز لها عندما نقود هذه الفرق. 


قد تنشأ التحدّيات من أسلوب التواصل واللكنات وقد تنشأ أيضًا من تشكيل معايير أو سلوكيّات موجّهة 
للهرميّة في العمل. هنالك أيضًا بعض التدخّلات لمديري الفرق لمواجهة هذه التحدّيات. كما توجد ممارسات 
مُثلى يمكن أن تبني الذكاء الثقافي الذي يجعل الفريق أكثر تفهّمًا ومُحسِنًا للتعامل مع الاختلافات بين الثقافات. 
0 أسثئلة مراجعة الفصل 

1. ماهي الفروقات الأساسيّة بين الفريق ومجموعة العمل؟ 

2 في أي مرحلة من مراحل تشكيل الفريق نبدأ بمشاهدة النتائج؟ 

3. ماذا قد يسبب تراجع الفريق لمرحلة سابقة في تطوّره؟ 


4. ماذا يمكن أن يفعل قائد الفريق لإدارة حدوده؟ 


656 


فهم فرق العمل وإدارتها مبادتئ الإدارة 


9 


كيف تساعد إدارة الخلافات الفريق على التعلّم والنموٌ؟ 

اذكر بعض الاستراتيجيّات لجعل الخلاف أكثر إنتاجيّة. 

لماذا تكون الفرق المتنوّعة أفضل في اتخاذ القرارات وحلٌ المشاكل؟ 

لماذا تستخدم الفرق المتنوّعة المعلومات المؤكّدة أكثر من الفرق متشابهة التكوين؟ 


اذكر بعض التحدّيات التي تواجهها الفرق متعدّدة الثقافات. 


0. ما هي مصادر الذكاء الثقافيٌ الأساسيّة؟ 


71 تصارين تطبيقيّة عن مهارات الإدارة 


.1 


هل توافق كاتزنباخ وسميث على الممارسات التي ذكروها لجعل الفريق أكثر كفاءة؟ علّل إجابتك. أي من 
هذه الممارسات قمت بتجربتها؟ هل هناك ممارسات أخرى تظنٌ أنه يجب إضافتها؟ 


هل كنت من قبل عضوًا في فريق مرّ بمراحل التطوّر الأربعة جميعها؟ ما هي المرحلة التي بقي الفريق 
فيها لأطول مدّة؟ وما هي المرحلة الأقصر؟ ماذا تعلمت من هذه التجربة؟ 


لم تظنٌ أنه من المهمٌ إدارة حدود الفريق؟ كيف يمكن لأصحاب المصلحة الخارجيّين التأثير على أداء 
ووظائف الفريق؟ لم الذكاء العاطفئيّ مهمٌ عند إدارة الفريق؟ 
حسب تجاربك. هل مررت بموقف ترك فيه الخلاف أثرًا سلبنًا على الفريق؟ كيف تمٌّ التعامل معه؟ كيف 
يمكن لقائد الفريق أن يضمن حُسن التعامل مع الخلافات؟ 
ما الفرق بين الذكاء العاطفي والذكاء الثقافي:؟ كيف يحسشّن الذكاء الثقافئ من أداء الفريق؟ هل شاركت 
من قبل في فريق متعدّد الثقافات امتلك درجةً عاليةً من الذكاء الثقافت؟ هل شاركت في فريق امتلك 


درجة منخفضةً منه؟ ما الأثر الذي تركته درجة الذكاء الثقافيت في كلٌ من الحالتين؟ 


2 تصارين عن القرارات الإدارية 


.1 


أنت مدير لفريق يأخذ وقنًا طويلًا ليتجاوز مرحلة التصارع. هناك فردان في الفريق يبدوان غير منتجين 
عند الخلافات كما يبدو أنّهما يعرقلان تطوّر الفريق. ماذا ستفعل لتساعد الفريق على المضخ فدما 
وتجاوز إدارة الخلاف والبدء بمراحل التوافق والآداء؟ 


ينصبٌ تركيز أحد مرؤوسيك المباشرين في الفريق الّذي تديره على تطوّره الشخصبي. هذا الموظف جيّد 
قرؤي لكته له يمعلكف خيرة كبيرة في العمل شمن قرش يغب الموكلف أن يوق حكة] لكته الا وسرف هما 
كيف عليه أن يعمل ضمن الفريق. كيف ستوجّهه؟ 
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3. أنت مدير فريق مسؤول عن مبادرة استراتيجيّة مهمّة في الشركة. انطلق المشروع وكان أعضاء الفريق 
متحمشين ومتحفّزين للغاية للمضئ فيه. لكك تشعر أنّ الرّعاة وأصحاب المصلحة الآخرين ليسوا على 
القدر ذاته من الحماس. ماذا ستفعل لتزيد من انخراطهم؟ 

أت هدو مشروة حماعن تعفةد الوكلاكف ؤافقت عليه الؤدارة للنة: أعط ريت غذة أعضاء دين الغرمة: 
من وظائف مختلفة ولكنّ الكثير منهم يفكّرون بطرق متشابهة وليس من المرجّح أن يراجعوا أفكار 
الآخرين خلال اتّخاذ القرارات. لديك الخيار بين أن تبقي على فريقك متشابه الأعضاء الذي سيواجه غالبًا 
القليل من المشاكل فحسب أو أن تبني فريقًا آخر متنوّعَا قد ينخرط في خلافات مطولة عند اتُخاذ 
القرارات. ما القرار الذي ستتّخذه؟ ما المعلومات التي تودٌ جمعها لتتمكّن من اتّخاذ هذا القرار؟ 


5. أنت مدير فريق متعدّد الثقافات وتمتلك موظّفي من شتّى أنحاء العالم. كان لفريقك فرص قليلة للقاء 
الشخصي لكنك تمتلك الآن الميزانيّة الكافية لأن تأتي بالجميع لاجتماع عالمي مدّته أسبوع واحد. كيف 
ستستفلٌ الوقت المتاح؟ ما هي النشاطات التي تقترحها لبناء علاقات أقوى بين أعضاء الفريق؟ 


3 كحالة للتفكير النقدى 


الفرق المتنوّعة تجذب الاهتمام 


و 
3 


أثبت أنّ الفرق المتنوّعة أفضل في حل المشاكل واتّخاذ القرارات لعدّة أسباب. أولًا لآنّها تنيح وجود وجهات 
نظر أكثر للقضيّة ذاتها. ثانيًاء لها تعتمد أكثر على الحقائق وتستخدمها لإثبات موقفها. والمثير أكثر في 
الموضوع أنّ مجرّد "التواجد حول أناس مختلفين عنّا يجعلنا أكثر إبداعًا وكَذّا واجتهادًا" وذلك حسب مقالة "كيف 
يجعلنا التنوّع أذكى )5050316 5لا 5ع/13/! /16أ5 0/61 /الا0!ا" المنشورة في مجلّة (#0معاء5 صوع امع ملم). 


إحدى الأمثلة المُستخدمة هي هيئة المحلّفين حيث تكون الحقائق والقرارات المنطقيّة على أقصى قدرٍ من 
الأهميّة. أظهرت دراسة أجدرسيك عام 2006 عن اتّخاذ القرار لدى هيئات المحلّفين من قبل عالم النفس 
الاجتماعيئ سامويل سومرز (0615ا 50 اعنام 53) من جامعة (10165) أنّ المجموعات المتنوّعة عرقئًا تبادلت 
معلومات أكثر خلال مناقشة قضيّة ما مما فعلته المجموعات المتشابهة من البيض. أجرى الباحث أيضًا محاكم 


تخيليّة مع مجموعات حقيقيّة من هيئات المحلّفين ليُظهر أثر التنوّع على اتّخاذ القرار لديهم. 


والمثير للاهتمام أن التنوّع في هيئة المحلّفين جعل المحلّفين يفكّرون بالحقائق أكثر ويرتكبون أخطاءً أقلّ 
في تذكّر المعلومات. كما أضحت المجموعات أكثر انفتاحًا على مناقشة دور العرق. وهو ما لم يفعله المحلّفون 
في الهيئات المؤلّفة من البيض. ولم يكن السبب أنّ الأشخاص المتنوعين أظهروا معلومات جديدة بل إن مجرّد 
وجود التنوّع -وفقًا لكاتب المقالة- جعل الأشخاص في المجموعة أكثر انفتاحًا واجتهادًا. وهذا منطقئّ بحسب ما 
ذُكر في هذا الفصل الحاليئ. يصبح الأفراد أكثر قابليّة للاجتهاد والتحضير والتفكير المنطقنئ: حول شيء ما إن 
علموا أنّهم يمكن أن يوضعوا تحت الاختبار. ومن سيختبرك في هذا الشيء أكثر من الشخص الّذي يراه من 
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فهم فرق العمل وإدارتها مبادتئ الإدارة 
منظور مختلف وتجارب وتفكيرًا مُختلفيّن. "يحركنا التنوؤع نحو الفعل المعرفيّ بنحو لا يفعله التشابه 
بكلّ بساطة." 

لذا عندما تُستدعى لاحقًا لهيئة محلّفين أو لمجلس ما أو لاتّخاذ قرار مهم في فريق ماء تذكّر أن إأحدى طرق 
توليد نقاش رائع يأتي بحلول مناسبة هو تشكيل فريق متنوّع. 
1 أسئلة التفكير الناقد 


13 إن لم تمعلك أشخاضا مسوعين في فريقك كيف فقضمة حخدوث تقاقنات نثاءة لاتخاذ القرارات؟ ما 


الآليّات التي يمكن أن تستخدمها لتولّد حوارات من منظورات مختلفة. 
2 قيّم فريقك الحالبَ في العمل. هل هو فريق متنوّع؟ كيف تقيّم جودة القرارات المولّدة منه؟ 
52 العمصادر 


مقتبس من مقالة "كيف يجعلنا التنوّع أذكى ,520316 5لا 1/1365 /61516/أ0 /لا10ا" المنشورة في مجلّة 
(1أمعاءد5 صوءواءع مصظ) لصاحبتها (كم|ااتطط .للا عممعطأة>ا). 
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خدنسات 


لبيع وشراء الخدمات المصغرة 


أكبر سوق عربي لبيع وشراء الخدمات المصغرة 
اعرض خدماتك أو احصل على ما تريد بأسعار تبدأً من 5؟ فقط 


6. التواصطل 


13 مقدمة 
1 المخرجات التعليمية 
ستتعلم في هذا الفصل الإجابة على الأسئلة التالية: 
1. اشرح وتحدث عن عمليّة التواصل. 
22 عدّد أشكال التواصل في المنظّمات. 
3. تحدّث عن آثار السلطة والمكانة والأهداف ومهارات التواصل على عمليّة التواصل في المنظّمات. 
4. اشرح كيفيّة تأثير آلية تواصل المنظّمة مع أصحاب المصلحة على سمعة المنظّمة. 


5. فصل أهميّة التحدّث والاستماع والقراءة والكتابة على الإدارة بكفاءة. 


التواصل مبادئ الإدارة 


استكشاف المهن الإدارية 


جون ليجير (01ع! 011() من شركة (غ1ذأهالا-1) 


عادةً يمثّل الرئيس التنفيذيّ واجهة الشركة. وغالبًا ما يكون نجمها وموجّهها. يتبع الرؤساء التنفيذيُون 
أساليب أكثر تحقّضٌ ا وتنظيمًا مع أصحاب المصلحة الآخرين (المساهمين والمورّدين والهيئات 
التنظيميّة والعملاء). أحد الرؤساء التنفيذيين المتميّزين بحق هو جون ليجير الرئيس التنفيذيّ 
لشركة (116ا1-1/0). يستضيف الرئيس غير التقليدي للشركة بنَّا صوتيًا (بودكاست) صباح يوم الأحد بعنوان 
"/ا03نا5 /ع20016 /لا5!0" على منصضة (فيسبوك عأ ا). وعلى نقيض معظم الرؤساء التنفيذييّن الذي يظهرون 
في المقابلات التلفزيونيّة مرتدين زيًّا رسميًّا. يظهر ليجير بشعر طويل وقميص أرجوانيٌ وسترة سوداء وحذاء 
رياضي ورديّ. وفي حين يستخدم معظم الرؤساء التنفيذيّين لغة فصيحة ومنمّقة لمعالجة قضايا الأعمال 
والمنافسين. يشير ليجر إلى أكبر منافسي (1-1/00116) وهم (878:1) و(6/1200/) بوصف "الغبي والأغبى". 


تُعدٌ شركة (©11ط1-1/0) في سوق الهاتف المحمول اللاعب الثالث في المنافسة مع العملاقين (:878) 
و(6]120/) كما توضلت مَؤحُرًا إلى اتّفاق اندماج مع (501156). تعدٌ هذه عمليّة دمج حاصلة بين أكثر شركتين 
متنافستين من بين جميع عمليات الدمج التي تجتاح مجال الإعلام والاتصالات. سيؤدّي اندماجهم إلى تقليل عدد 
شركات الاتّصالات اللاسلكيّة في الولايات المتّحّدة من أربع إلى ثلاث وهي خطوة عارضتها لجنة الاتصالات 
الفدرالتة بشدّة في الماضي. لكن يبدو سوق الاتصالات اللاسلكيّة مختلقًا بعض الشيء الآن كما هو الحال 
بالنسبة لإدارات الشركة. 


يظهر جون ليجير وغيره من الرؤساء التنفيذيّين مثل مارك كوبان وإيلون ماسك وريتشارد برانسون للعموم 
أكثر من المديرين التنفيذيّين في الشركات الأخرى الّذين لا يظهرون كثيرًا ويحذرون أكثر في تعليقاتهم العامة, 
وغالبًا لا يخاطبون سوى المستثمرين في الاجتماعات. قد تكون شخصيّة وأسلوب تواصل المديرين التنفيذيّين 
في الأماكن العامة هي ذاتها الطريقة التي يتعاملون بها مع موظفيهم. ستحفز الشخصية الممُنفتحة لشخص ماء 
مثل جون ليجير. بعض الموظفين. ولكن قد يرى موظفون آخرون أنّ هذا الأمر مُبالغ به. 


يمكن أن تسبّب التعليقات غير المضبوطة واللغة التي يستخدمها ليجير مشاكل مع الموطّفين في بعض 
الأحيان. وجّه بعض موظفي (©1-1/011) على سبيل المثال في مركز الاتّصال الخاص بهم. وجّهو اللوم إلى ليجير 
لتعليق في حدث صحفي قال فيه أنّ (م6/120/١)‏ و(8182)1) "يغتصبون" العملاء لأجل كل قرش يمتلكونه. 
تسببت تعليقات ليجير بمناقشات مطوّلة في منتديات الإنترنت. مثل (860016) حول اختياره للكلمات. يُعرف 
عن ليجير التحدّث عن رأيه في الأماكن العامّة وغالبًا ما يستخدم الألفاظ النابيّة. لكن يعتقد الكثيرون أنّ هذا 
التعليق تجاوز الحدّ. على الرغم من أن التواصل المفتوح والصريح قد يكون موضع تقدير ويؤدّي إلى وضوح 
الرسالة. إلا أنه يجب على الأشخاص التفكير دائمًا في عواقب كلماتهم. سواء كان ذلك في منتدى عامٌ أم في 
مقابلة داخلية أم حتى في رسالة نصيّة. 
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سوف نستعرض مقارنة مفصّلة في سياق التواصل بين شخصين والتواصل بين عدّة أفراد (مجموعات) 
والتواصل حارج المنظّمة. كما سوف نظهر أنّ المديرين يقضون معظم وقتهم في التواصل مع الآخرين. سوف 
ندرس أيضًا أسباب التواصل ونناقش النموذج الأساسيْ للتواصل بين الأشخاص وأنواع التواصل بين الأشخاص 
والتأثيرات الرئيسيّة على عمليّة التواصل. أخيرًا سنستعرض كيفيّة يُساهم التواصل مع أصحاب المصلحة في 
بناء السمعة التنظيميّة للمؤسسة. 

2 عصلية التواصل الإدارى 

اشرح وتحدث عن عمليّة التواصل. 

يعد التواضل بين الأشخاص حِرءًا مهمًا من كونك مديرًا فعالا فهو: 

1. يؤثّر على آراء الآخرين ومواقفهم ودوافعهم وسلوكيّاتهم. 

22 يعبر عن مشاعرنا وعواطفنا ونوايانا للآخرين. 

3. وسيلة لتوفير واستلام وتبادل المعلومات المتعلّقة بالأحداث أو القضايا التي تهمّنا. 

4. يعرّز الهيكل الرسمي للمنظّمة بوسائل مثل الاستفادة من قنوات الاتصال الرسميّة. 


يتيح التواصل بين الأشخاص للموطّفين التفاعل مع الآخرين في جميع المستويات الإدارية ضمن المؤشسة 
وتأمين النتائج المرجؤّة وطلب أو تقديم المساعدة والاستفادة من التصميم الرسمىٌ للمنظمة وتعزيزه. لا تخدم 
هذه الأغراض الأفراد المعنيّين فحسب بل الهدف الأكبر المتمثّل في تحسين جودة الكفاءة المؤشساتيّة. 

النموذج المُقَّدّم هنا هو تبسيط للواقع ولكنّه يفيد في إنشاء رسم تخطيطيّ لاستخدامه في مناقشة 
الموضوع. يوضح الشكل التالي حلقة تواصل بسيطة حيث يقوم المُتصل (1101716301امع) بتشفير رسالة 
ويقوم المتلقي (0/66اع162) بفك تشفير هذه الرسالة:() 


الشكل 131: نموذج التواصل الأساسئ 
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1 التشفير وفك التشفير 


جانبان مهمان لهذا النموذج هما التشفير (02600100ء) وفك التشفير (206200100). التشفير هو عملية 
ترجمة الأفراد لأفكارهم عند بدء التواصل إلى مجموعة منهجيّة من الرموز (اللغة) سواءً كانت مكتوبة أم منطوقة. 
يتأثّر التشفير بتجارب المُرسِل السابقة مع الموضوع أو القضيّة وحالته العاطفيّة في وقت إرسال الرسالة وأهميّة 
الرسالة والأشخاص المعنيين. فك التشفير هو عمليّة تفسير المستلم للرسالة. ويقوم المتلقّي باستنتاج معنى 
للرسالة ويحاول الكشف عن نيّتها الأساسية. يتأثّر فك التشفير أيضًا بالخبرات السابقة للمتلقّي وسياق 
استلام الرسالة. 


2 الردود 
تحدث عدة أنواع من الردود بعد إرسال رسالة من المُتصل إلى المتلقّي. تعدٌ الردود الخطوة الأخيرة في 
إكمال حلقة التواصل وقد تتّخذ عدّة أشكال. مثل الردٌ اللفظي أو إيماءة بالرأس أو طلب المزيد من المعلومات أو 
عدم الردٌ على الإطلاق. يتضمّن الردٌ أيضًا التشفير والوسيط وفك التشفير. كما هو الحال مع الرسالة الأوليّة. 
هناك ثلاثة أنواع أساسيّة من الردود.) وهي إحباريّة وتصحيحيّة ومعرّزة. يُقدّم المتلقّي في الردود الإخباريّة 
معلومات غير تقييميّة إلى المُتضّلء مثل كميّة المواد المخزّنة في نهاية الشهر. يستجيب المتلقّي في الردود 
التصحيحيّة بتحدّي الرسالة الأصليّة. قد يردٌ المتلقي بأثه ليس من مسؤوليته مراقبة المواد المخرّنة. يبلغ 


المتلقّي في الردود المُعرّزة أنه تلقّى الرسالة بوضوح وفهم مقصدها. على سبيل المثالء إنّ الدرجة التي تحصل 
عليها في ورقة امتحان ما (سواءً كانت إيجابية أم سلبية) هي ردّ مُعزّز على ورقة إجابتك (اتُصالك الأصلي). 


23 الضوضاء 


هنالف مجموعة مشتوعة من الظرق الع قد تقةة الرسالة المقصودة: الضوضاء (هقزوم/ شي العوامل العن 
قوق وضوع الرفنالك يمك اك :دوك الضوفاء في 8 مركلة علي :طزل التعرذت الموقيع في الشفل الساف: 
بما في ذلك عمليّة فكٌ التشفير. قد يكون المدير مثلًا تحت الضغط ويصدر توجيمًا بالتالي: "أريد الانتهاء هذه 
المهمّة اليوم مهما كلّف الأمر", ولكن في الواقع يكون المدير مهتمًا حقيقةً بالتكاليف والثمن الذي سيُبذل 
لإنجاز هذه المهمّة. 


1. اشرح عمليّة التواصل. 
2 ما أهميّة الردود ضمن عمليّة التواصل؟ 


3. ماذا يمكن للمدير أن يفعل للحدٌ من الضوضاء في التواصل؟ 
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3 أشكال التواصل فى المنظمات 
عدّد أشكال التواصل في المنظمات. 


يمكن استحدام ثلاثة أشكال للتواصلء إمّا بواسطة المُتّصِل في مرحلة الإرسال الأوليّة أو المتلقّي في مرحلة 
الردٌ. سنناقش الآن هذه الأشكال الثلاثة. 


1 التواصل الشفوي 


يتضمّن هذا التواصل جميع الرسائل أو عمليّات تبادل المعلومات المنطوقة. وهو أكثر أشكال 
التواصل انتشارًا. 


52 التواصل الكتالى 

ويتضمّن البريد الإلكتروني والرسائل والورقيّات والتقارير والكّتيّبات والملاحظات على القصاصات اللاصقة. 
على الرغم من تفضيل المديرين للتواصل الشفوي؛ لكفاءته وسرعته. إلا أنه لا يمكن إنكار تزايد التواصل 
الإلكترونيّ. يفضل بعض المديرين كذلك التواصل الكتابنّ للرسائل المهمّة. مثل تغيير سياسة الشركة لأهمّيّة 
الدقة في العبارات المستخدمة وأهميّة توثيق الرسالة. 


القيادة الإدارية 


التعامل مع المعلومات الزائدة 

أحد التحدّيات الكبيرة في العديد من المؤشّسات هو التعامل مع السيل الكبير من رسائل البريد الإلكترونيٌ 
والرسائل النصيّة والبريد الصوتيٌ وغيرها من وسائل التواصل. استعانت المنظمات بالعديد من الوظائف والتقنية 
المتعدّدة لتسريع التواصل عبر برامج تواصل متكاملة. مثل (ا5136). والّذي يتيح للمستخدمين إدارة جميع 
اتصالاتهم والوصول إلى الموارد المشتركة في مكان واحد. بالإضافة إلى ذلك يمكن أن يودي الكمٌّ الكبير من 
الرسائل إلى زيادة في حمل المعلومات وقد تتلاشى الرسائل المهمّة وتضيع في خضمٌ . 

أضف إل ذلك ممارسة "الرد على الكل" التي يستخد مها القديد من زملاء العمل والتى تلفي كما إضافيًا 
وعبنًا زائدَا إلى الرسائل المتبادلة. وهذا يعني أَنّك قد تتلقّى خمسة أو سنّة إصدارات من رسالة بريد إلكتروني أولية 
وعليك أن تفهم جميع الردود بالإضافة إلى الرسالة الأصليّة قبل الردٌ أو اتّخاذ قرار بن المشكلة قد خحُلّت ولا داعي 
للردٌ. فيما يلي اقتراحات للتعامل مع الحمل الزائد للبريد الإلكترونيٌ داخل المؤسسات وخارجها. 

إحدى طرق تقليل الحجم والوقت الذي تقضيه في تصفّح البريد الإلكتروني والرد عليه هي إغلاق منبع 
الرسائل الواردة. هناك ممارسات واضحة تساعد على ذلك. مثل إلغاء الاشتراك في الرسائل الإخباريّة الإلكترونقّة 
أو إيقاف تشغيل الإشعارات من حسابات وسائل التواصل الاجتماعي. ضع في حسبانك أيضًا الرسائل التي 
يُرسلها لك زملاؤك ومرؤوسوك في العمل لإطلاعك على أمر مُستجد أو حدث واقع. قد لا يكون ذا أهمية بالنسبة 
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لك. ولكن من باب العلم تُرسل لك. إن كان ذلك صحيحًا اشرح لهم أك تحتاج فقط إلى المعلومات في أوقات 
معيّنة أو عند اتّخاذ القرار النهائئث. 


قد تحتاج أيضًا إلى إعداد نظام ينظّم الصندوق الوارد الخاض بك في "مجلدات" يسمح لك بإدارة تدفق 
الرساال في مجموعاكم تعبج لاق مخ اسه راقيجية مجاالجة الروساتال مجاالاجة منانسبة وضاذفة قد بدو 
نظامك كما يلي: 
آ. البريد الوارد: تعامل معه على أنه مُجِمّع مؤْقّت. لا يجب أن تبقى الرسائل فيه لمدّة أطول ممّا تستغرقه 
لحفظها في مجلد آخر إِلَّا إن استجبت فورًا وكنت تنتظر ردًا فوريًا. 
2. اليوم: هذه الرسائل التي تحتاج إلى رد اليوم. 
3. هذا الأسبوع: هذه الرسائل التي تتطلب الردٌ قبل نهاية الأسبوع. 
4. هذا الشهر/الربع: هذا مخصص لكل ما يحتاج إلى استجابة طويلة المدى. قد تحتاج إلى مجلد شهري أو ربع 
سنوي وفقًا لطبيعة عملك. 
5. لأخذ العلم: مخضص لأىّ رسائل لأخذ العلم فقط والّتي قد تحتاج للرجوع إليها مستقبلًا. 

يعطي هذا النظام الأولويّة لرسائل البريد الإلكتروني بناءً على الجداول الزمنية بدلًا من مرسلي البريد 
الإلكتروني. مما يتيح لك جدولة العمل جدولةً أفضل وتحديد المواعيد النهائيّة. 

يجب أيضًا مراعاة بريدك الإلكترونيت الصادر. إذا كانت رسائلك الصادرة غير محدّدة أو طويلة جدًا أو غير 
واضحة أو منسوخة على نطاق واسع فمن المحتمل أن يتّبع زملاؤك نفس الممارسة عند التواصل معك. أبقي 
اتصالك واضحًا ومباشرًا وسوف تساعدك إدارة صندوق الصادر الخاض بك على جعل رسائل البريد الإلكترونة 
الواردة قابلة للإدارة. 

ٌ سئلة للنقاش: 
1. كيف تدير بريدك الإلكترونيٌ الآن؟ هل تخلط بين رسائل البريد الإلكتروني الشخصيّة والمدرسيّة والعمل في 


نفس الحساتة 


2. كيف يمكنك التواصل مع زميل يرسل عددًا كبيرًا جدًا من رسائل البريد الإلكتروني من نمط (لأخذ العلم) أو قد 
يرسل أيضًا رسائل بريد إلكتروني غير واضحة أو يرسل نسحًا لعدد كبير من الأشخاص في رسائله؟ 


3 التواصل غير اللفظى 
يمكن أيضا ادل المطلومات: دوق الفحاك أو العفابة: مغل إشارات المرور وصنافرات الإدار: بالاضنافة إلن 
حجم المكتب والمنصب والذي يُشير ضمنيًا إلى أهميّة شيء أو شخص ما. يمكن كذلك لأشياء مثل لغة الجبسد 


وتعبيرات الوجه أن تنقل رسائل واعية أو غير واعية للآخرين. 
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الشكل 132: لغة الجسد ضمن اجتماع يمكن أن ترسل لغة جسدك رسائل معيّنة خلال الاجتماعات 
حقوق الصورة: (2.0 لا8 ©-) كاءذاع /د5مغمطط ععاسم 


64 المؤثرات الرئيسية على التواصل بدن الأشخاص 
يمكن أن تتأثر طبيعة عمليات التواصل بين الأشخاص واتّجاهها وجودتها بعدّة عوامل. بغضٌ النظر عن 
شكل التواصل.© نذكر من هذه المؤثّرات: 


مع زملاء 


الشكل 133: أنماط التواصل الإدارئٌ 
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ا. التآثبرات الاجتماعية 


التواصل عمليّة اجتماعيّة. فيتطلّب الأمر شخصين على الأقلّ لتحدث عمليّة التواصل. يمكن أن تؤثّر 
مَجَموغَة هن العؤامل الاجتمافقة على دقة الرسالة المقصودة: يمكن هثلا أن تؤثر المناضصي رين موظفية من 
مستويات إداريّة مختلفة على طريقة وأسلوب التواصلء. مثل مخاطبة المدير بصفة "السيّد" أو "السيّدة" 
ومخاطبة زميل عمل بنفس مستوى باسمه مباشرةً. يمكن للمعايير والأدوار السائدة أن ثُملي من يتحدّث إلى من 
وكيف يجب أن يكون الردٌ على الأشخاص. يُظهر الشكل السابق مجموعة متنوّعة من الاتّصالات لتوضيح 
التأثيرات الاجتماعيّة في مكان العمل. 


ب. الإدراك 

كما تتأثّر عمليّة الاّصال بشدّة بالعمليات الإدراكيّة. قد تتأثّر دقة تلقّي الموظف للتعليمات من مديره بنظرته 
للمدين خاصة إذا كانت تعليمات الوظيفة متعارض مع اهثماد الموظفت: أو إذا كانت مغيرة للجدل أو غير واضحة 
ومُبهمة. إذا تصوّر الموظف المدير على أنه غير كفء فمن المحتمل ألا يأخذ تعليماته أو طلباته على محمل الجدٌء 
أما إذا كان يُنظر للمدير باحترام أو يُنظر إليه على أنه صاحب تأثير ومكانة في الشركة فتُعطى كلمته وأوامره 
الأولويّة لدى الموظفين. 
ج. المشاركة التفاعلية 

تتأثّر فعاليّة التواصل بمدى مشاركة أحد الطرفين أو كلاهما في المحادثة. يسمى هذا العامل بتأثير الانتباه 
التفاعليّ (55ع1/60)م36]6 موأغء23ع10) أو المشاركة التفاعليّة (أممماعنااملاطا ممع ممعم ).© إذا كان 
متلقّي الرسالة منشغلًا بقضايا أخرى فقد تتضاءل فعاليّة الرسالة. يتكوّن التفاعل من ثلاثة أبعاد مترابطة: 
الاستجابة والإدراك والانتباه. 


د. تصميم المؤوسسة 

قد تتأثر عملية التواصل أيضًا بتصميم المؤشسة. غالبًا ما تُفضّل اللامركزيّة في المنظمات لأنّها تؤدّي إلى 
هيكل تشاركي أكثر وإلى تحسين التواصل ضمن المنظّمة. عندما تنتقل الرسائل عبر مستويات إدارية متعدّدة 
من المؤشسة قبل أن تصل إلى وجهتها يمكن أن تتشوّه. ويمكن تقليل فرص حدوث بدعم وتخفيز التواصل 
المباشر واعتماده أسلوبًا أساسيًا في سلسلة التواصل المطلوبة. 


في الصورة التالية الاتنصالات غير الرسميّة في المؤشسات. يدرك المديرون الأذكياء عدم ظهور جميع 
العلاقات المؤثّرة للشركة ضمن المخطط المؤسّساتئ. توجد شبكة من الاتصالات الشخصيّة غير الرسميّة بين 
العمال وتمرٌ المعلومات الحيويّة عبر هذه الشبكة باستمرار. يمكن للمديرين باستخدام برنامج تحليل الوسائط 
الاجتماعيّة وأدوات التتبّع الأخرى تعيين وتحديد العلاقات غير المرئيّة التي تتشكّل بين الموظفين على جميع 
المستويات الإدارية للمؤشسة. كيف يمكن أن يساعد تحديد الشبكات غير الرسميّة ضمن الشركة المديرين على 
تعزيز العمل الجماعيٌ وتحفيز الموظفين وزيادة الإنتاجيّة؟ 
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ا 
ا 


|| ااا ااا 


الشكل 134: الاتصالات غير الرسميّة في المؤسسات 


حقوق الصورة: (2.0 لا8 © ) كلك | /رماععاع 


1. ما هي الأشكال الرئيسيّة الثلاثة للتواصل؟ 


2. كيف يُدار التواصل الإلكترونية؟ 


5 6 المونات الأناسية عل النواضل الموسنا تي وكيق روثر شضه الفنظكة 416 


4 العوامل المؤثرة على التواصل ودور المديرين 
تحدّث عن آثار السلطة والمكانة والأهداف ومهارات التواصل على عمليّة التواصل في المنظّمات. 
160.1 أدوار المديرين 


وجد مينتزبر غ (1110520610) في دراسة أجراها حول جمهرةٍ من المديرين أنّ معظم أدوارهم الوظيفيّة تدور 
حول ثلاثة وظائف إداريّة أساسيّة. هي كما يلي: 


ا. الأدوار الشخصية 


تتطلّب طبيعة عمل المديرين التفاعل مع عدد كبير من الأشخاص خلال أسبوع العمل. يستضيفون حفلات 
الاستقبال ويصطحبون العملاء والزبائن لتناول العشاء ويلتقون مع الشركاء ويجرون مقابلات التوظيف ويكوّنون 
تحالفات وصداقات وعلاقات شخصيّة مع العديد من الأشخاص. أظهرت العديد من الدراسات أنّ مثل هذه 


العلاقات هي المصدر الأساسي للمعلومات وفرص العمل والصفقات للمديرين بسبب طبيعة التعامل المباشرة 
والشخصيّة مع الشركاء والؤسطاء ©) 
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تنشأ ثلاثة أدوار للمديرين مباشرةً من السلطة الرسميّة التي يتمتّعون بها. وتنطوي هذه الأدوار على العلاقات 
الشخصيّة الأساسيّة. الدور الأوّل هو الدور الصُوَّريٌ (©01 0©230ع]لال1؟). يجب على كل مدير أداء بعض المهام 
الاحتفاليّة بصفته رئيسًا. أمضى الرؤساء التنفيذيّون في دراسة مينتزبرغ 9012 من وقت التواصل في واجبات 
احتفاليّة وحفلات الاستقبالات. وخُصص 9617 من بريدهم الوارد للقرارات والطلبات المتعلقة بمنصبهم. أحد 
الأمثلة على ذلك هو أن يطلب رئيس شركة توفير بضائع مجانيّة لمدرسة لذوي الاحتياجات الخاضة.7) 


المديرون مسؤولون أيضًا عن عمل الأفراد في وحدتهم أو فريق عملهم الخاص, وترتبط أفعالهم في هذا 
الصدد ارتباطًا مباشرًا بدورهم القيادي. يظهر تأثير المديرين بشكل واضح في دور القائد وفقًا لمينتزبرغ. تمنحهم 
السالظة الرسفعة قوّة قبيرة :وحعةذ الفيادة الن ع عبيز مقذان القزة والسلظة الى يمشلكها الإداريون: 


هل دور القائد مهم؟ اسأل موظفي شركة كرايسلر 1/516 61: المسمّاة الآن فيات كرايسلر 2عادلمطت غ13. 
عندما تولّى سيرجيو مارتشيوني 06و ذداء/1/31١‏ وأل)ع5 -الّذي وافته المنية في عام 2018- إدارة الشركة في 
أعقاب الأزمة الماليّة التي عصفت بها وكانت تودي بصانع السيارات العظيم إلى حالة إفلاس كاملة وعلى وشك 
الانقراض. أقام سيرجيو علاقات جديدة مع عمال السيارات النقابيّين وأعاد تنظيم الإدارة العليا للشركة كما أقنع 
الحكومة الفيدراليّة الأمريكيّة بضمان سلسلة من القروض المصرفيّة التي من شأنها أن تجعل الشركة قادرة على 
الوفاء بها مرة أخرى. 


يعود فضل تحصيل ضمانات القروض واستجابة النقابة ورد فعل السوق -خاضة بالنسبة لعلامة جيب ( 
م66 التجاريّة- يعود فضل هذه الإنجازات إلى حد كبير إلى أسلوب قيادة مارتشيوني وجاذبيته الشخصيّة. ومن 
الأمثلة الأكثر حداثة عودة مؤسس ستاربكس 5اءعلا5630 هوارد شولتز 2]اناتاءع5 0/300ا10ا لإعادة تنشيط 
وتوجيه شركته. بالإضافة إلى الرئيس التنفيذيّ لشركة أمازون 8002200 جيف بيزوس 86205 616( وقدرته على 
الابتكار أثناء الأزمات الاقتصاديّة ©) 


لم تتطرّق الكتب الإداريّة المنتشرة إلى دور التواصل بالتفصيل والوضوح الكافيين إلا موْحُرًا. تزداد أهميّة 
دور المديرين بإنشاء جهات اتّصال والحفاظ عليها خارج سلسلة للقيادة مع كل دراسة تقريبًا للعمل الإداري. 
والمثير للدهشة أنهم يقضون القليل من الوقت مع رؤسائهم. في دراسة روزماري ستيوارت 031اع05 
31/لاء؟ عام 1967؛ قضى 160 مديرًا بريطانيًا 9047 من وقتهم مع أقرانهم و 9041 من وقتهم مع أشخاص 
داخل وحدة عملهم و9012 فقط مع رؤسائهم. كما أظهرت دراسة 6100656 عام 1956 حول مشرفي التصنيع 
الأمريكيّين نتائج مماثلة. 


ب. أدوار إخبارية 


يُطلب من المديرين جمع العديد من أنواع المعلومات وتصنيفها وتحليلها وتخزينها ونشرها. ويصبحون 
بذلك مراكز للمعلومات. وغالبًا ما يخرّنون كمّيّات هائلة من المعلومات في رؤوسهم وينتقلون بسرعة من دور 
الجامع إلى دور الناشر في دقائق. على الرغم من أنّ العديد من مؤشسات الأعمال تقوم بتثبيت أنظمة معلومات 
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إداريّة كبيرة ومُكلفة لأداء العديد من هذه الوظائف,. إلا أن هذه الأنظمة لا يمكن أن تضاهي السرعة وقوة البديهة 


لعقل المدير المدرّب جيدًا في خضمٌ معالجة المعلومات. لذلك ليس من المُستغرب أن يفضّل معظم المديرون 
هذه الطريقة. 


يقوم المديرون باستمرار بتمحيص بيئة العمل بحنًّا عن المعلومات, ويتحدّثون بدأب مع جهات الانّصال 
والمرؤوسين وقد يتلقّون معلومات غير مرغوب فيها تأتي معظمها من شبكة جهات الاتصال الشخصيّة الخاصة 
بهم. يصل جزء كبير من هذه المعلومات شفهيًا على شكل ثرثرة وإشاعات وتكهنات غالبًا. © 


يقوم المديرون في دور الناشر بتمرير المعلومات المميّزة مباشرة إلى المرؤوسين الذين قد لا يتمكنون من 
الوصول إليها. يجب على المديرين أن يقرّروا من يجب أن يتلقى هذه المعلومات وأيضًا مقدارها وبأيّ شكل. 
يُطلب من المديرين أن يقرّروا حاجة المرؤوسين والأقران والعملاء وشركاء الأعمال وغيرهم إلى الوصول المباشر 
المعلوما ك علق عدار 34 بباعة في البدة دون الهاحة إلى الاتصال بالمذير ساهرة 00 


يرسل المديرون في دور المتحدّث الرسميّ معلومات إلى أشخاص من خارج مؤسساتهم: يقوم المدير 
التنفيذيّ بإلقاء خطاب للضغط من أجل قضية تخص المؤشسة أو يقترح المشرف على المورد تعديل المنتج. 
بُطلب من المديرين أيضًا التعامل مع ممُثّلي وسائل الإعلام الإخباريّة وتقديم الردود الواقعيّة والّتي ستطبع أو 
تبث إلى جماهير واسعة مباشرةً أو بعد القليل من التحرير. تعد المخاطر في مثل هذه الظروف كبيرة وذات وقع 
قوي. لكن المكافآت المُحتملة كبيرة أيضَاء مثل التعرّف وإشهار العلامة التجاريّة والصورة العامة والرؤية 
المؤسّساتية !1) 


ج. أدوار اتخاذ القرار 

يتحمل المديرون مسؤوليّة اتخاذ القرارات نيابة عن كلّ من المنظمة وأصحاب المصلحة المهتمّين بها. غالبًا 
ما تُتّخذ مثل هذه القرارات في ظلٌ ظروف شديدة الغموض ومع معلومات غير كافية. تساعد الأدوار الإداريّة 
الأخرى المدير في كثير من الأحيان على اتّخاذ قرارات صعبة تكون فيها النتائج غير واضحة أو مبهمة وتتضارب 
فيها المصالح غالبًا. يسعى المديرون في دور رائد الأعمال باستمرار إلى تحسين أعمالهم والتكيّف مع ظروف 
السوق المتغيّرة والاستجابة للفرص. يدرك المديرون الّذين يتمتّعون بنظرة طويلة بعيدة وبصيرة جيّدة يدركون 
مسؤولياتهم وحاجتهم إلى إعادة تكييف أنفسهم وخطوط منتجاتهم وخدماتهم واستراتيجياتهم التسويقيّة 
وطرقهم في ممارسة الأعمال التجاريّة حيث تصبح الأساليب القديمة غير مناسبة مع تقدّم عجلة التطوّر واحتداد 
سوق المنافسة العالميّة. 


وفي حين يتمثّل دور رائد الأعمال بالمديرين الّذين يشرعون في التغيير. فإن دور التعامل مع الاضطرابات أو 
الأزمات يصف المديرين الّذين يجب أن يتفاعلوا بشكل لا إرادئٌ مع الظروف. يمكن أن تنشأ الأزمات لأنّ 
المديرين السيّئين يفشلون في التكيّف مع الظروف الطارئة أو أنها تخرج عن نطاق السيطرة. ولكن في كثير من 
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الأحيان يجد المديرون الجيّدون أنفسهم في خضمٌ أزمة لم يكن بإمكانهم توقّعها ولكن يجب أن يتفاعلوا معها 


: : (12 
بسرعة وحذر.2") 


الدور الثالث هو دور مُتخصضّص الموارد ويشمل اتخاذ قرارات بشأن مَن مِن الأشخاص يحصل على ماذا 
وبأٌ قدر ومتى وما الهدف. موارد المؤسسات تكون محدودة عادةً وتشمل التمويل والمعدّات والعمالة البشرية 
والمكتب أو مساحة الإنتاج وحتّى وقت المدير. والطلب عليها يفوق العرض حتمّا. يجب على المديرين اتخاذ 
قرارات عقلانيّة بشأن هذه الأمور مع الاستمرار بالاحتفاظ بأفضل موظّفيهم وتحفيزهم وتطويرهم. 

الدور النهائيّ لاتّخاذ القرار هو دور المُفاوض. يقضي المديرون وقثًا طويلًا في المفاوضات: حول مخصصات 
الميزانية واتّفاقيات العمل والمفاوضة الجماعيّة وحلٌ النزاعات الرسميّة الأخرى. غالبا ما يتّخذ المديرون خلال 
الأسبوع الواحند عشرات القدرارات الناتجة فيما تعلق بمفاوضات موجزة ومهقة بين الموظلفين والعملاء 
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والموردين وغيرهم ممّن يجب على المديرين التعامل معهم. 


1. ما هي الأدوار الرئيسيّة التي يلعبها المديرون في التواصل مع الموظفين؟ 


2. لم يربط المديرون عمليّة التفاوض بعمليّة التواصل؟ 


5 التواصل الإدارى وسمعة الشركة 
اشرح كيفيّة تأثير تواصل المنظمة مع أصحاب المصلحة على سمعة المنظمة. 


التواضيل الادارف هو تخضض رنيبسة فى :دراشة التواضن وسمعة الشكة :إن قهم أسلون اللغة وفلكاتفا] 
المتأضلة -جنبًا إلى جنب مع مهارة التحدث والكتابة والاستماع وتكوين العلاقات الشخصية- سيحدد ما إذا كانت 


الشركة ستنجح أو تفشل وما إذا كانت سترقى أم تنحدر سمعتها. 


كتب بيتر دراكر (؛011061©6 /6غ26) في منتصف القرن العشرين: "على المديرين أن يتعلّموا معرفة اللغة 
لفهم ماهيّة الكلمات وما تعنيه. وربما الأهمٌّ من ذلك أنّ عليهم اكتساب الاحترام للّفة باعتبارها أثمن هدية وتراث 
[لنا]. يجب أن يفهم المدير معنى التعريف القديم للبلاغة على أنّه الفن الذي يجذب قلوب الرجال إلى حب 
المعرفة الحقيقية".4) 


أعاد إيكلس (6©5اءع662) ونوريا )١2/0113(‏ لاحقًا صياغة وجهة نظر دراكر لتقديم منظور للإدارة لم يره سوى 
قلّة من قبل. وهو: "لرؤية الإدارة في منظورها الصحيح . يجب على المديرين أُوّلًا التعامل مع اللغة بجدَّيّة"53) 
يجب التركيز على ثلاث قضايا: استخدام البلاغة لتحقيق أهداف المدير وتشكيل الهويّة الإداريّة واتّخاذ الإجراءات 
اللازمة لتحقيق أهداف المؤسسة التي توظّفنا. كما يقولون: "جوهر ما تعنيه الإدارة [هو] الاستخدام الفقّال للغة 
لإنجاز الأمور".29 من الأشياء التي ينجزها المديرون إنشاء سمعة الشركة وإدارتها ومراقبتها. 
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تصبح بالتالي مهمّة المدير الكفؤ والفعّال عبارة في جوهرها فهم اللغة و أسلوب العمل. كما تتضمّن أيضَا 
تشكيل رؤية الآخرين لك ونظرتهم لدورك الإداري. درس العديد من الباحثين العلاقة المهمّة بين التواصل والعمل 
داخل المنظّمات الكبيرة والمعقدّة و استنتجوا أن الاثنين يرتبطان مع بعضهما ارتباظًا وثيقًاء فبدون الكلمات 
الصحيحة المُستخدمة بصواب؛ من غير المحتمل أن تتشكّل السمعة الصحيحة. يقول إكليس ونوريا أنٌ 
"الكلمات مهمّة للغاية. بدون كلمات ليس لدينا طريقة للتعبير عن المفاهيم الاستراتيجيّة أو الأشكال الهيكليّة أو 
التصاميم لأنظمة قياس الأداء". وخلصًوا إلى أنّ اللغة "مهمّة للغاية بالنسبة للمديرين ولا يمكن اعتبارها أمرًا 
مفروعًا منه ولا يمكن السماح إطلاقًا بإساءة استخدامها". 07 


فإذا كانت اللغة هي مفتاح المدير لإدارة سمعة الشركة,. فإنٌ السؤال التالي واضح: ما مدى جودة المديرين 
في استخدام اللغة؟ تعتمد قدرة المديرين على التصرف كنبا على مدى فعالية استخدامهم للتواصل الإدارئٌ 
اللفظي. سواءً لتوظيف القوى العاملة الموهوبة أم لتغيير سمعة المؤشسة أو لإطلاق خط إنتاج جديد. ستحدّد 
فعاليّة المديرين في حديثهم وكتابتهم مدى قدرتهم على إدارة سمعة الشركة إدارةً جيّدة وستحدّد قدرتهم على 
الاستماع مدى فهمهم للآخرين ومدى استجابتهم وقدرتهم على تغيير المنظمة استجابةً لتعليقاتهم. 


سنستعرض الآن الدور الذي يلعبه التواصل الإداريٌ في تكوين سمعة الشركة وإدارتها وتغييرها والدور الذي 
يلعبه الخطاب في المنظّمات. سيركّز هذا الفصل على الرغم من ذلك على مهارات وقدرات وكفاءات استخدام 
اللغة ومحاولة التأثير على الآخرين والاستجابة لمتطلبات الأقران والرؤساء وأصحاب المصلحة والمنظمة التي 
يعمل فيها المديرون والموظفون. 


يتعلّق التواصل الإداريٌ بحركة المعلومات والمهارات التي يمهّد لها أسلوب التحدث والكتابة والاستماع 
وعمليات التفكير النقدي. يتعلّق الأمر أيضًا بفهم ماهيّة مؤشستك (الهوية) وما يعتقده الآخرون عن مؤشستك 
(السمعة) والمساهمات التي يمكن للأفراد تقديمها في نجاح أعمالهم مع مراعاة السمعة الحالية لمنظمتهم. 
يتعلّق الأمر أيضًا بالثقة؛ أي معرفة الفرد وثقته بمدى اتقانه لأسلوب التحدّث والكتابة والاستماع بمهارة كبيرة لما 
يقوله الآخرون والبحث عن التعليقات الأساسيّة وتقديمها لبناء شمعة المؤسسة أو إدارتها أو تغييرها. 


يكمن جوهر هذا الفصل في أنّ التواصل هو أساس ولب عمل المديرين من نواح عدّة. سنقوم بفحص أدوار 
الققابة والعحدك فئ الإذارة بالإضرافة إلى التطبيقات والتحذيات الكغرى العي يواجوها الديرون اتنا قاذيضه 
لدورهم الإداري في بناء سمعة الشركة وصيانتها وتغييرها. 


1. ما هي مراحل تطوّر الفرق الأربعة؟ 
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6 قنوات التواصل الإدارئ الأساسية: التحدث والاستماع والقراءة والكتابة 
تحدّث عن أهميّة التحدّث والاستماع والقراءة والكتابة على الإدارة بكفاءة. 


يعرض الشكل التالي القنوات الرئيسيّة للتواصل الإدارئّ. وهي التحّدث والاستماع والقراءة والكتابة. 
التحدث هو الطريقة السائدة للتواصل ولكن مع زيادة انتشار البريد الإلكتروني والرسائل النضيّة ازداد انتتشار 
القراءة والكتابة. يقضي المديرون -وفقًا لديردري بوردن (0ع8010 6ل2أء0)- حوالي 9675 من وقتهم الإداري 
في التفاعل اللفظئ”. تشمل تلك التفاعلات اليومية ما يلي: 


الشكل 135: القراءة والكتابة والتحدّث والاستماع: مساهمتهم في إيجاد المعنى 


1 اللعمحادتات الفردية 

يجد المديرون على نحو متزايد أنّ المعلومات ثُمرّر شفهيًا وغالبًا ما يحدث ذلك وجمّا لوجه في 
المكاتب والممرّات وغرف المؤتمرات والمقاهي والمرافق الرياضيّة ومواقف السيارات وعشرات 
الأماكن الأخرى. تَمِرْرٌ كمية هائلة من المعلومات والتحقّق من صحتها وتأكيدها وتمريرها ذهابًا وإيابًا في 


مواقف غير رسميّة. 


2 اللعحادثات الهاتفية 


يقضي المديرون وقنًا:ظويلا غلى الهماتف هذه الأيام, ومن القريب أن مَدة كل مكالمة هاتفقة 
تتناقص فى سيق يزدادعدد المعالفات التومقة. فم وضول خذمة المنائف الخنوي والأقمنارالصعاعية 
لكلّ أنحاء العالم تقريبًا؛ فإنٌ قلة قليلة من الناس هم من يخرجون من مكاتبهم وأعمالهم لفترة طويلة. 
في الواقع يُعدٌ قرار إيقاف تشغيل الهاتف الخلوي قرارًا لصالح التوازن بين العمل والحياة. 
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373 صوؤتمرات الفيديو عن بعد 

تجفل متكبات القيدية المحادثاف المفناشرة مع الموظقيق والتؤملةت والعذلك وشتركاء الأعضال فقن 
جميع أنحاء البلاد أو حول العالم أمرًّا بسيطًا من خلال ربط المناطق الزمنيّة والثقافات. أصبحت شركة 
ةل لمع) القصئعة لمكقفات الهواء تموتكا لالشركات العى تستخدم مؤتمرات الفيديو المكيعة لإجراء 
وتنظيم كاقّة أمورها الإداريّة. من اجتماعات الموظفين إلى التدريب الفتّيٌ. يمكن للمهندسين في مقر 
(23016) الرئيسي (في فارمنفتون في ولاية كونيتيكت الأمريكيّة) التواصل مع مديري الخدمة في 
المكاتب الفرعيّة على بعد آلاف الأميال لشرح تطوّرات المنتجات الجديدة وإظهار تقنيّات الصيانة 
والإصلاح وإعطاء التحديثات للموظّفين الميدانيّين حول أمور كانت تتطلّب سابقًا سفرًا مكثّقًا أو برامج 
بت مُكلفة. لا يأخذ هذا النوع من التواصل عادةً الطابع الرسمي ولا يختلف في فعاليّته في تقديم ونقل 
المغلومات والبيانات عن الاجتماعات الحية في المكاتب ومقؤات العمل 68 


4 العروض التقديمية للمجموعات الصغيرة 
يقدّم المديرون عروضًا تقديميّة كثيرة. منها الرسميّة ومنها غير الرسميّة لمجموعات صغيرة 
(من ثلاثة إلى ثمانية أشخاص) لأسباب عديدة مختلفة. فهم يمرّرون معلومات قدّمها لهم المسؤولون 
التنفيذيُون ويراجعون حالة المشاريع قيد المعالجة ويشرحون التغييرات في كلّ شيء. بدءًا من العمل 
والجداول الؤمئية وضولة لأهذاف المؤشسة: تدعم مكل هذة العروضن التقديمكة أحيانا بواسظة أجمزة 
الإسقاط أو مخظطات مطبوعة ولكثها شفهيّة بطبيعتها وتحتفظ بالكثير من طابع المحادثات الفرديّة. 


5 اللتحدث أمام جمهور أكبر 

معظم المديرين غير قادرين على الهروب من المطلب المتكرّر والمُلخٌ للتخدث إلى جمهور من 
عشرات أو ربما مئات الأشخاص. عادةً ما تكون مثل هذه العروض التقديميّة أكثر رسميّة وغالبًا ما تدعم 
بواسطة ورتافخ باوريوينت أو 821 زط: و الذف تفخ للعدير تقدم البيانات مخ الملفات النضصية 
والرسومات والصور وحتى مقاطع الفيديو. على الرغم من الأجواء الرسميّة وأنظمة الدعم السمعيّ 
البصريّ المتطورة فإنٌ هذه العروض التقديميّة لا تزال تتضمّن تحدّث مدير واحد مع الآخرين وتأطير 
المعلومات وتشكيلها ونقلها إلى الجمهور. 


تؤكد سلسلة من الدراسات العلميّة من رانكين مك831 ونيكولز 5ا30ءآلاا وستيفنز 5مع/ا566 


وولفين دأناا0/ل/ا وكوكلي ل00316)16 أنّ معظم المديرين يقضون الجزء الأكبر من يومهم في التحدّث 
والاستماع.”" كما وجدت أطروحة فيرنر !)©5///ا أن البالغين في أمريكا الشماليّة يقضون أكثر من 
8 من وقت تواصلهم إمّا في التحّدث أو في الاستماع إلى المتحدّثين الآخرين. 
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وَقُمًا لقيرثروقغيرة مقن وارهوق غاداك المواصل لمنتكاماف الأعمال المعاصرزة لل تلصو مهنا ركة 
ومساهمة المديرين في الخطابات والعروض أو المؤتمرات الهاتفيّة فقطء. فالمديرون يقضون أيضًا 
أيامهم في الاجتماعات وعلى الهاتف وفي إجراء المقابلات والقيام بالجولات والإشراف على الزيارات 


غيرالرسمقة لمتشاتهم وفي مجموعة مسوعة من الهتاسبات الاجتماءية زهت 


الشكل 136: الخطابة العامة هي مهارة مخيفة ولكن ضروريّة للمديرين 
حقوق الصورة: (2.0 /ا8 ©2) عكلء ذا؟ /غ1د02/ا ععاذاا 


قد تبدو هذه الأنشطة لبعض المديرين التزامًا تقتضيه وظيفتهم الإدارية. في حين يرى المديرون الأذكياء أنّها 
فرصة لسماع ما يفكر فيه الآخرون أو لجمع المعلومات بشكل غير رسمي أو لتمرير وجهات النظر التي لم تشقٌ 
طريقها بعد إلى قنوات الاتصال الأكثر رسميّة أو اللحاق بزميل أو صديق في مكان أكثر راحة. بض النظر عن نيّة 
كل مدير يشارك في هذه الأنشطة. يمكن استخدام المعلومات الناتجة والرؤية التالية في نفس اليوم لتحقيق 
الكواف المؤشمائقة والشخضقة, يقول كوتر 68060)|): "لقهم سيب تضن_ف المديريق الفقالين :مو الضرورء» 
ولا التعرف غلن التحديات والمفضلات القن كواجه الإداريين في معظم وظاتقيم" يحب على المنديرين ألا 
معرفة ما يجب القيام به -على الرغم من الكمٌ الهائل من المعلومات ذات الصلة (إلى جانب الكثير من 
المعلومات غير المفيدة)- وبعد ذلك يجب عليهم إنجاز الأمور "من خلال مجموعة كبيرة ومتنوعة من الأشخاص, 
على الرغم من عدم وجود سلطة مباشرة لهم على معظمهم".(2) 


6 دور الكتابة 


تلعب الكتابة دورًا مهمًا في بيئة عمل أيّ منظمة. وهي عاملٌ حاسم وجوهري في بعض المنظمات أكثر من 
غيرها. لا يمكن لمديري العلامات التجاريّة في شركة (©6301 :8 ,عع20) على سبيل المثال طرح مسألة 
متعلّقة بالعمل في اجتماع الفريق ما لم ثُقَمَم الأفكار كتابةً أوَلا. يعني هذا النهج بالنسبة لمديري هذه الشركة 
شرح أفكارهم بالتفصيل في مذكّرة قياسيّة تتراوح بين صفحة إلى ثلاث صفحات كاملة مع الخلفيّة والمناقشة 
الماليّة وتفاصيل التنفيذ ومبرّرات الأفكار المُقترّحة. 


من المنظمات الأخرى الأكثر اعتمادًا على الخطاب الشفهيّ مؤسسة (/31) في كنداء وهي منظمة "شفهيّة" 


مثلاء لكنّ الحقيقة تبقى: أهمٌّ المشاريع والقرارات والأفكار نتائجها النهائي كتابة. توفّر الكتابة أيضًا التحليل 
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والتبرير والتوثيق والانضباط التحليلي. لا سيّما عندما يتعامل المديرون مع القرارات المهمّة التي ستؤثّر على 
الربحيّة والتوجّه الاستراتيجي للشركة. 


الكتابة هي الحجر الأساس لأي مؤسسة؛ فإذا أظهر المدير عدم قدرته على وضع الأفكار على الورق بطريقة 
واضحة لا لبس فيهاء فمن غير المرجح أن يستمر في منصبه. هناك العديد من القصص حول الإداريين سيّيئي 
الكتابة الُذين ظُرِدوا من عملهم. الهدف الرئيسي للمديرين خلال السنوات الأولى من حياتهم المهنية هو إبقاء 
أنفسهم بعيدين عن مثل هذه القصص. الجدير بالقول أن الأفراد الذين بإمكانهم ملاحظة وتقييم أسلوب كتابة 
الإداريين واستخلاص الملاحظات والتنويهات منها هم مشروع مدير ناجح في المستقبل. وهذا دليل على أهمية 
الكتابة في الحياة المهنية لأي مدير. 


يقوم المديرون بمعظم أعمال الكتابة والتحرير خاّتهم. فقد ولت الأيام التي كان فيها المديرون يوون 
مهمّة إملاء رسالة أو مذكّرة إلى مساعد أو سكرتير ماهر. يعرف كبار المديرين التنفيذيين مدى كفاءة وأهميّة 
التواصل الإملائي. خاصة مع استخدام مساعد إداريّ من الدرجة الأولى. ولكن كم عدد المديرين الّذين يتمتّعون 
بهذه الميزة اليوم؟ قليل جدًاء غالبًا لأنٌ شراء جهاز كمبيوتر وطابعة أرخص بكثير من تعيين موظف آخر. يقوم 
المديرون على جميع المستويات في معظم المؤشسات بصياغة ومراجعة وتحرير وإرسال المراسلات والتقارير 


والاقتراحات بنفسهم. 


الوثائق تأخذ سبيلها الخاص. فبمجرّد خروجها من مكتب المدير لا تعود ملكه. عندما يوقعون على خطاب 
ويضعونه في البريد فإنّه لم يعد رسالتهم بل هو ملكيّة الشخص أو المنظّمة الّتي أرسِل إليها. ونتيجة لذلك فإنّ 
المستلم حرٌ في فعل ما يراه مناسيًا للكتابة بما في ذلك استخدامها ضَد المُرسِل. إذا كانت الأفكار غير مدروسة 
أو لم يُعبّر عنها جيّدًا فقد يبدأ الآخرون في المؤسسة ممّن لا يقفون بصفّ المدير بنسخ محتوى الرسالة. نصيحة 
بسيطة للمديرين: لا ترسل المسودّة الأولى بالبريد ولا توقع اسمك على مستند لست متأكدٌ من جاهزيّته بعد. 


7 التتراع التواصل 

الآتصال هو عملية اختراغ بلا شرك يبكر المديرون معتى خرفقًا من خلال التواصل: لا تدخل الشركة مغلا في 
وضع الإفلاس حتى يجلس فريق من المراجعين لفحص الحسابات ومراجعة الأمر. وبعد مناقشة مطوّلة فقط 
يستنتج المحاسبون أن الشركة في الواقع في حالة الإفلاس. مناقشتهم وتواصلهم مع بعض هي التي ولّدت 
النتيجة. أي أنّ الإفلاس كان حتى تلك اللحظة مجرد أحد الاحتمالات العديدة. 


بمعنى آخر يحوّل المديرون التواصل إلى أفعالٍ وأحداث ذات معنى على أرض الواقع. يقرر المديرون ما 
يرغبو أن يصبحوا من خلال المناقشة والتبادل اللفظيّ. سواءً قادة سوق أو فتّانِي استحواذ أو مبتكرين أو 
مدافعين عن الاقتصاد. يظهرٌ المعنى للمساهمين والموظفين والعملاء وغيرهم عبر التواصل فقط. تحدّد هذه 
المناقشات الطويلة والمفصّلة والمكثّفة المبلغ الُذي ستعلن عنه الشركة في توزيع الأرباح هذا العام وما إذا كانت 
الشركة على استعداد للمخاطرة بإضراب أو إجراء عُمّالنَ ومتى سيُطرّح خظ الإنتاج الجديد الذي يطلبه العملاء. 
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من المهم أيضًا ملاحظة أنّ المديرين يكتشفون الأمور عادةً من خلال التحدّث عنها بقدر ما يتّحدثون عن الأشياء 
التي اكتشفوها بالفعل. يُعدٌ الحديث أسلوبًا رائَهَا للتعبير وحل المشاكل. من تبرير وتحليل وتشريح وطمأنة 
وتحليل الأحداث التي تواجه المديرين كل يوم. 


28 المعلومات بنية اجتماعية 
إذا أردنا أن نفهم أهميّة الخطاب البشرىٌ في حياة الأعمال التجاريّة فلا بُدُ من تسليط الضوء على نقاط 
مهمّة. وهي: 


يُنشْئ الناس المعلومات ويشاركوها ويفشروهاء فجوهر المعلومات ظاهرة إنسانية طبيعية. والقضايا مهقة 
فقط إذا اعتقد الناس أنّها كذلك. الحقائق تكون حقائق فقط إذا تمكّثا من الاثفاق على تعريفها. لا تقلٌّ التصوّرات 
والافتراضات أهميّة عن الحقيقة نفسها في مناقشة ما يجب على المدير فعله بعد ذلك.22 لا تتحدّث 
المعلومات عن نفسها أبدًا. من المألوف أن يقول المدير مخاطبًا مجموعة من زملائه ويقول "الأرقام تتحدّث عن 
نفسها"؛ لكنّ الأرقام لا تتحدّث عن نفسها حقيقة, إنها تتطلّب دائمًا نوعًا من التفسير أو السياق. لا تفترض أن 
الآخرين يرون الحقائق بنفس الطريقة التي يرى بها المديرون. ولا تفترض أبدًا أن ما يُرَى هو الحقيقة دومًا. قد 
يرى الآخرون نفس مجموعة الحقائق أو الأدلة ولا يصلون إلى الاستنتاجات نفسها. قليلة جدًّا هي الأشياء التي لا 
تحتاج لشرح في الحياة. 


يقود السياق المعنى دائمًا. دائمًا ما تكون خلفيّة الرسالة مهمّة جدًّا للمستمع أو المشاهد أو القارئ من أجل 
الوصول إلى نتيجة منطقيّة وعقلانيّة حول ما تراه وتسمعه. ماذا يدور حول الموضوع الذي نناقشه؟ عن أي فترة 
زمنيّة نتحدّث؟ ما المعلومات المُتّصلة بهذه الرسالة الجديدة؟ لا يمكن استنتاج المعنى من رسالة وحدها دون 
التفكير في كل ما يحيط بها. 


يصاحب الرسول دائمًا الرسالة ومن الصعب فصلهما. غالبًا ما نرغب في الردٌ على مصدر المعلومات أكثر 
من التفاعل مع المعلومات نفسها؛ هذا طبيعبٌ تمامًا. يتحدّث الناس مع بعضهم لسبب ما وغالبًا ما نحكم على 
أسباب التحدث قبل تحليل ما هم بصدد قوله. ضع في حسبانك أنه في كل مؤسسة سيحكّم مستلمو الرسائل 
على قيمة الرسائل الّتي يتلقونها وقوّتها وهدفها وغايتها ونتائجها من خلال تقييم مصدر تلك الرسائل بقدر ما 
يحكمون على المحتوى والغرض من الرسائل نفسها. إن أراد المديرون أن يكون لرسائلهم التأثير المأمول فيجب 
أن تصل عبر مصدر يعرفه المُتلقي ويحترمه ويفهمه. 
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9 التحدي الأكبر للمديرين 


يدرك كلّ مدير أنٌّ التواصل أمر حيويّ. ولكن يبدو أنّ كلّ مدير يظنّ أيضًا أنه بارع في ذلك. التحذّي الأكبر 
للمديرين هو الاعتراف بالعيوب في مهاراتهم والعمل على تحسينها. يجب على المديرين الاعتراف بعيوبهم أولًا. 

كتب لاركن ولاركن (طأكا31 ا 300 طأءا3ا) "يعتقد المديرون أَنُهم يتواصلون بفعاليّة. لم يسبق أن أخبرنا أحد 
المديرين أثه سيئء في التواصل خلال عشر سنوات من الاستشارات الإداريّة. إنهم يعترفون بوقوع أخطاء عرضيّة,. 
لكنٌ الجميع يعتقد دون استثناء أنه في الأساس جيّد في التواصل".(23) 


0 صهمة المديرين الاحترافيدن 

فإن المهمّة الأولى للمدير المحترف هي التعرّف على نقاط القوّة والنضعف لدى المرء وفهمها واستثمارها 
في عمليّة التواصل. ستكون هناك فرصة ضئيلة للتحسّن والتقدم ما لم تُحدّد مهاءٌ الاصال التي يكون فيها 
المرء أكثر وأقلّ مهارة. 

يحب أن كون تحسين المهاراك الخالية في مقدمة أعداف المديرين. تحسين قذرة الأقراد على ذل فضار 
جهدهم في العمل هي جوهر وظيفة المدير. يجب على المدير انتهاز فُرص تطوير مهارات جديدة. يجب أن 
يضيف المديرون إلى مخزونهم من القدرات ليبقوا أنفسهم قابلين للتوظيف والترقية. 

يتبادر إلى الذهن اقتراحان آخران لتحسين المكانة الاحترافيّة للإداريين. أولاء الحصول على قاعدة معرفيّة 
تصلح للسنوات القادمة؛ هذا يعني التحدّث مع المهنيين الآخرين والاستماع إلى آرائهم ومنظورهم للمستقبل 
في شركتهم وصناعتهم ومجتمعهم. يجب أن يكون المديرون متيّقظين دومًا للتؤجهات العصريّة الحديثة التي قد 
تؤثّر على منتجات وخدمات شركاتهم بالإضافة إلى مستقبلهم. 

كما يعني ذلك القراءة أيضًا. يجب على المديرين قراءة صحيفة محليّة واحدة على الأقلّ كل يوم. يجب أن 
تتضمّن قراءتهم مجلات إخباريّة أسبوعيّة وشهريّة. ويجب عليهم قراءة كتاب جديد واحد على الأقلّ شهريًا. اثنا 
عشر كتابًا كل عام هو الحد الأدنى الذي يجب أن يعتمد عليه المرء للحصول على أفكار جديدة ورؤى إداريّة كافية. 

التحدّي الأخير للمديرين هو تطوير الثقة اللازمة للنجاح في الإدارة لا سيّما في ظلٌ الظروف والمعالم 
العصريّة والتحدّيات المتغئرة والمُبهمة في واقعنا الحالي. 
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“1 الأطال لات 


ديزني و تأشيرات 18-لا 


مث نسركة يالك لزني فى التلاتين قن باكر عاك 2015 امسر 250 عامل ف فكال كوي 
المعالوماات. حتفف مررتى في خطاب موكه اإلى |العماال االامستحين شروظ االحصوال عالى "مكاقاة ليقام" وزالتي مت 
شأنها أن تمنح كل عامل مبلقًا قدره 9010 من دخله السنوت. 

كان هناك عيب واحد في هذا الأمر بالطبع. سيحصل العمّال الذين درّبوا بدائلهم على مدى 90 يومّا على 
المكافأة فقط. أوضح عامل أمريكدة في الأربعينات من عمره وافق على شروط إنهاء الخدمة هذه كيف يحصل الأمر 
في الواقع: 

"الأيام الثلاثين الأولى كانت كلّها نسخ لما أقوم به. في الثلاثين يومًا التالية عملوا معي جنبًا إلى جنب. وفي 
لكر اناة ونا قرام كيلك للك ءال كإن كلك إن اناك من مافيسي الوكلا قن ادكه سر 

بالنسبة للمراقبين الخارجيين كان هذا السلوك سيئًا بحدّ ذاته. كان استبدال العمّال الأمريكيّين بعمالة أجنبيّة 
أمرّا غرييًا وحتى غير مناسب., لكنّ ما يزيد الوضع غرابة هو الطلب من العمّال المُسرّحِين تدريب بدائلهم -ناهيك 
عن تسريحهم- وهذا في الواقع يبدو ثقيلًا للتقبّل بعض الشيء. 

وطلايقع من الله آمر مسف إل أزق سرج االعماال مر شالع لكن فى جاانة دورني كان اللأمر مكعالقا يعن 
الشيء. أساء توقيت التسريح والإهمال الواضح لكبرياء الموظفين للأمر بشدّة وترك وققّا سلبيًا واضحًا. كانت 
االقضمياة وسيداة باالدسية لالكقيروق ووددت قصتقاات دورقى غير مناسية اليثة على المسعيي الدالغلية. ومع قصياافه 
الانتقادات توضح أنّ هذه القصة ستكبر أكثر. ويبدو أن الأمر سيؤول إلى مأزقٍ بالنسبة شركة ديزني. 

بالنسبة إلى ديفيد باورز (5/ع//201 1031/10) وليو بيريرو (0/)ع2اع2 160) اللذان عملا لمدّة 10 سنوات في 
مجال تكنولوجيا المعلومات (171) في ديزني. جاءت الدعوة من نائب رئيس الشركة. اعتقد الموظفان أنّها ستكون 
أخبارًا جيّدة. فهم يمتلكون مراجعات أداء قويّة؛ واعتقدوا أنه لربما سيُمنحون مكافآت الأداء. لكن الأمر لم يكن 
كذلك. يشرح ليو بيريرو ما حدث بعد ذلك: 

"لشت ف الفرفة مم وات عشررن شخضًا وقد ذلك يوقت فخير | رخترنا اكد المسشو ولس السفد رن 
الأخبار الّتي تفيد بأن جميع وظائفنا ستنتهي في غضون 90 يومّاء وأنٌّ لدينا 90 يومًا لتدريب الموظفين البدلاء وإِلًا 
فلن خضل على المكافاة المدروضة عل" 


أوضح باورز تأثير الخبر: "عندما تسقط مقصلة عليك تموت في تلك اللحظة... وكنت حينها ميّنًا." 


تكمن عمليات التسريح هذه وتوظيف العمال الأجانب في إطار برنامج تأشيرات (1-18) الذي قُدّم في 
البداية بموجب قانون الهجرة والجنسيّة الأمريك لعام 1965 وتلته تعديلات لاحقة أنتجت الصيغة الحالية لبرنامج 
تأشيرة (18-!ا) في عام 1990. في ذلك الوقت واجهت الولايات المتحدة نقصًا في العمالة الماهرة الضروريّة 
حر 2 ال لا لقي أن ام امير 18 00 لسن ل لظ ل لا اك ساس ليا اسار 00 


عَسٍِ 


الولايات المتّحدّة بتوظيف العمال الأجانب مَوَقّنًا في مهن تخصصية. تُعدّف "المهن التخصصيّة" بأنّها تذك 
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الموجودة في مجالات الهندسة والعمارة والرياضيّات والعلوم والطبٌ وغيرها من المهن التي تتطلب خبرة 
فنيّة ومهارة. 

حدٌّ الكونغرس الأمريكي عدد تأشيرات (18-!ا) الصادرة ب (85,000) تأشيرة في السنة. ينقسم هذا المجموع 
إلى فئتين فرعيتيّن: "65,000 تأشيرة (18-!) جديدة صادرة للعاملين في الخارج في وظائف مهنية أو متخصضصة 
و20,000 تأشيرة إضافيّة متاحة لمن لديهم درجة علميّة متقدّمة من مؤسّسة أكاديميّة أمريكيّة". علاوةَ على ذلك. 
لا يستطيع العمّال الأجانب التقدّم للحصول على تأشيرة (18-!!): بل يجب على صاحب العمل في الولايات 
المتّحدة تقديم طلب العمل نيابة عنه في موعد لا يقلّ عن سنّة أشهر قبل تاريخ بدء التوظيف. 


من أجل أن يكون صاحب العمل مَؤْمّلًا لطلب عامل أجنبي للحصول على تأشيرة (1-18!) يجب على العامل 
تلبية متطلّبات معينة. مثل علاقة الموظف وصاحب العمل مع صاحب العمل الأمريكي مقدّم الطلب ومنصب 
في مهنة متخضصصة تتعلق بمجال دراسة الموظف. كما يجب أن يستوفي الموظ ف أحد المعايير التالية: درجة 
البكالوريوس أو ما يعادلها أو الدرجة المعياريّة للوظيفة أو الخبرة المؤهّلة السابقة ضمن المهنة المتخصصة. 


المدّة الأوّليّة للتأشيرة ثلاث سنوات في حالة الموافقة ويمكن تمديدها ثلاث سنوات إضافيّة. يجوز للعامل 
أثناء الإقامة في الولايات المتّحدة بتأشيرة (1-18ا) التقدّم للحصول على الإقامة الدائمة والحصول على البطاقة 
الخضراء والّتي من شأنها أن تخوّل للعامل البقاء إلى أجل غير مسمى ضمن الولايات المتّحدة. 

يتعيّن على أصحاب العمل في الولايات المتّحدة تقديم طلب حالة العمل (م160لمهم وها 
دعا مهزغهء1اممه) نيابة عن كلّ عامل أجنبيَ يسعون لتوظيفه. يجب أن توافق وزارة العمل الأمريكيّة على هذا 
الطلب. يتطلّب طلب حالة العمل من صاحب العمل أن يضمن أنّ العامل الأجنبي سيحصل على أجر وأن توقّر 
ظروف العمل والمزايا التي تلّبي أو تتجاوز السوق المحليٌّ السائد والتأكّد من أن العامل الأجنبي لن يحلّ محل 
عامل أمريكبّ في قوّة العمل لدى صاحب العمل. 

تعرّض أرباب العمل في الولايات المتّحدة بالنظر إلى هذه التأكيدات لانتقادات متزايدة بسبب إساءة 
استخدام برنامج (1-18]). الأهمّ من ذلك هو الشعور المتزايد بأنّ أرباب العمل في الولايات المتّحدة يستبدلون 
القوى العاملة المحليّة لصالح العمالة الأجنبيّة الرخيصة. تشير الأبحاث إلى أنّ راتب العامل الأمريكي لهذه المهن 
المتخصّصة غالبًا ما يتجاوز 100,000 دولار. بينما يبلغ راتب العامل الأجنبي حوالي 62,000 دولار لنفس الوظيفة. 


الرقم الأخير واضح لأنٌّ 60 ألف دولار هو الحدٌّ الأدنى للأجور في هذه المجالات. 

واجهت ديزني ردود فعل عنيفة وانتقادات صحفيّة مكثّفة بسبب تسريح العمال وتوظيف عمّال أجانب بدلا 
عنهم. وواجهت ديزني لذلك تحدّيات في التواصل داخليًا وخارجيًا. 

صاغ المسؤولون التنفيذيُون في ديزني عمليات التسريح على أَنّها جزء من خطة أكبر لإعادة التنظيم تهدف 
إلى تمكين قسم تكنولوجيا المعلومات لديها من التركيز على الابتكار. قدّمت المتحدثة باسم عالم والت ديزني 
جاكي ويلر (31©1/لا ع©0ا360[) التفسير التالي: 

"لقد أعدنا هيكلة موْسّستنا التكنولوجيّة العالميّة يبهدف زيادة تركيز أعضاء الفريق على الابتكار المستقبلرة 
والقدرات الجديدة. و نواصل العمل مع الشركات التقنيّة الرائدة للحفاظ على أنظمتنا الحالية حسب الحاجة." 
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يتوافق هذا البيان مع مذكّرة مسرّبة صاغها رئيس قسم المعلومات في شركة حدائق ومنتجعات ديزني تيلاك 
ماندادي (1/1300301 131ض1) والّتي أرسلها إلى موظفين مُختارين في العاشر من نوفمبر عام 2014 (موظفين 
مختلفين عن أولئك الذين سيُسرّحون) لشرح الأساس المنطقيّ للتسريح الوشيك للعمال. وجاء نض المذكرة جرئيًا 
كما يلي: 

"لتمكين غالبيّة فريقنا من تحويل التركيز إلى إمكانات جديدة. نفدّنا خمس اتفاقيّات خدمات جديدة لدعم 
خدماف الكمار وصبااة االعطبية انف وهنا اعمال قن اللسسيوة [الملاسى مم كال ددن كب راكنا رالحاكا ون ولام تون مادم 
العخطبطا [التعملي الجن الام كارك فوقع أن وها فقال االباقاف في وقف ادق من كنا [الشوير ورسيسههاز حاتي 
يناير. سنتواصل مع أعضاء الفريق المشاركين في الأسابيع القادمة أيضًا". 

رد على مقال صحيفة (1715065 711 /ا0[6) الناقد. قالت ديزني أنه عندما يتمٌ الأمر ستنتج الشركة في 
الواقع زيادة في صافي الوظائف. وفقًا للمتحدّث باسم ديزني كيم برونتى (لإأطنام مط ذكا): 

"أنشأت (لإع0150) ما يقارب 30 ألف وظيفة جديدة في الولايات المتّحدة على مدى العقد الماضي. 
متماافميت لعب زاف التكبرة االتى طارات فالى فروق كتوانوجيا االمدايفااف فى مفرهاها فى تطاعور |الممهسة 
الك فت نَضع 70 منضيا داحلا إضافنا فب شركات الدع الخارخنة الا مريكية المسؤولة عن الا ممتال كمه 
قوانين العمل السارية لموظفيهم". 

قال مسؤولو ديزني أَنّهم تعهّدوا بوظائف جديدة بسبب إعادة الهيكلة وحثّوا الموظفين المستهدفين بالتسريح 
للتقدّم لهذه الوظائف. ووفقًا المصدر سرىّ لشركة ديزني وجد 120 موظّفًا من بين حوالي 250 موظقفًا مُسدَحًا 
وظائف جديدة في ديذني وتقاعد 40 منهم مبكرّاء في حين لم يتمكن 90 الآخرون من تأمين وظائف 
جديدة في ديزني. 

أصدر السيناتور الأمريكيّ ريتشارد دوربين (أطلا 8131/0) من ولاية إلينوي والسناتور جيفري سيشنز 
(56551005 لإع]]6() من آلاباما بيانًا في الحادي عشر من يونيو عام 2015 بشأن خطاب من الحزبين الجمهورئٌ 
والديمقراطب أصدر إلى المدّعي العامٌ ووزارة الأمن الداخلبَ ووزارة العمل. جاء في هذا البيان: 

"قام عدد من أرباب العمل في الولايات المتّحدة -بما في ذلك بعض الشركات الكبيرة والمعروفة والمتداولة- 
تسر اناف االعاال لسر مون اتسين لله وج المللي «التسييرة ((130) لتاب متا وري لكين كله ارق اعدو مرة 
الموظفين الأمريكيّين الّذين أستُبدلوا أفادوا بأنّهم أجيروا على تدريب العمّال الأجانب الّذين سيتولُون وظائفهم. 
هذا مجرد خطأ واضح وسنواصل الضغط على الإدارة للمساعدة في حلٌ هذه المشكلة ". 

ذكرت صحيفة (231166© لاإاأه0 158) في السابع من يوليو عام 2015 أن وزارة العمل أطلقت تحقيقات في 
ديزني بعد أن تلقّت العديد من الشكاوى الرسميّة من العمّال المُسرّحين. تواصل موظفو وزارة العمل وفقًا للتقرير 
مع عمّال ديزني السابقين لإجراء مقابلات هاتفيّة فيما يتعّق بأسماء الموظفين الجُدد وكذلك الرواتب النموذجيّة 
للوظائف. رفضت ديزني التعليق على التقرير. 

ردًا على طلب التعليق على قضايا الاتّصالات التي أثارتها تسريحات ديزني للعمال وما تلاها. شاركت جوليا 
بريستون (26856801 13انا[)ء كاتبة مقالات في صحيفة (115065 )01/ نالاع0ا). شاركت التحليل الحصريّ التالي: 
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"أودٌ أن أقول إِنّ طريقة تعامل ديزني مع حالات التسريح هذه هي دراسة حالة في كيفيّة عدم القيام بالأشياء. 
لكن فى |النجااكة انه يسطللى لامر نالع إصبال نال للات فك فإكبسال اليرت مماضااف لسري هضذه إن [الخدركة إلى العم 
بقيمها الأخلاقية والإنسانية الأساسية التي تتبجّح بها ولا يمكن لأ قدر من الانتقاد أو المعارضة تغيير ما حدث". 

| ئَلة المناة 0ل 
1. هل من الأخلاقت للشركات الأمريكيّة تسريح العمّال المحليّين وتوظيف العمّال الأجانب في إطار برنامج 
تأشيرات (11-18)؟ هل يجب على الدول الأجنبيّة تقييد توظيف العمال الأجانب الّذين يستوفون متطلبات القوى 
العاملة لديها؟ 

2 ناقش الاتّصالات الداخليّة والخارجيّة التي استخدمتها ديزني في هذه الحالة. الأمثلة هنا هي من الاتصالات 
الرسميّة المكتوبة. ما الذي كان يجب على ديزني أن تنقله شفهيًا إلى موظفيها وإلى الخارج؟ 


أ. ما هي المكوّنات الأربع للتواصل حسبما نوقش في هذا الفصل؟ 
2 ها العمياة فهم حدود الشخصص في القوااصال مع الكغرون ومع المجموعات الذكي؟ 


3. لم يجب على الموظفين دومًا السعي لتطوير مهاراتهم؟ 


77 مصطلحات اسانسية 
الانتباه التفاعليّ أو المشاركة التفاعليّة هي مقياس لمدى انتباه متلقّي الرسالة وملاحظته لها. 
التشفير هو عملية ترجمة الأفراد عند بدء التواصل لأفكارهم إلى رموز مفهومة لدى المتلقّي. 


الدور الصُوَريٌّ هو دور أساسي للمدير الطامح يتمثّل في الاتصال مع الآخرين ضمن المنظّمة ودعم قرارات 
المنظّمة وسياساتها والعمل بجدّ أكبر لمصلحة المنظمة. 


الضوضاء هي العوامل التي تشوّش وضوح الرسالة. 
فك التشفير هو عمليّة تفسير وفهم واستخلاص المُستلم لمعنى الرسالة. 
المُتصل هو الفرد أو المجموعة أو المنظّمة التي تشارك المعلومات مع فرد أو مجموعة أو منظمة أخرى. 


المتلقّي هو الفرد أو المجموعة أو المنظّمة المقصودين بالرسالة. 
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238 مخرجات التعلم 
1 ععصلية التواصل الإداري 

تحذث عن واشرح عمليّة التواصل. 

ومكون التموذخ الأساسة للعواصيل بين الاشتخامن من العشقير وفك التشغير وردوة الفعل والضوفباء 
تعني الضوضاء التشوّهات التي تمنع وضوح الرسالة. 
22+ أشكال التواصل في المنظمات 

عدّد أشكال التواصل في المنظمات. 

يمكن أن يكون التواصل بين الأشخاص شفهيًا أو كتابيًا أو غير شفهي. تشير لغة الجسد إلى نقل الرسائل 
للآخرين من خلال تقنيّات مثل تعابير الوجه ووضعيّة الوقوف وحركات العين. 
3 العوامل المؤثرة على التواصل ودور المديرين 

تحدّث عن آثار السلطة والمكانة والأهداف ومهارات التواصل على عمليّة التواصل في المنظّمات. 


يتأثر التواصل بين الأشخاص بالمواقف الاجتماعيّة والإدراك والمشاركة التفاعليّة والتصميم المؤشساتي. 
يمكن أن يحدث التواصل ضمن المنظّمة لأعلى أو لأسفل أو أفقئًا في الهرم الإداري. كل اتّجاه لتدفق المعلومات 
لديه تحدّيات وصعوبات ومعالم معيّنة. 


التواصل الإدارى وسمعة الشركة 
اشرح كيف يُؤْثّر تواصل المنطظّمة مع أصحاب المصلحة على سمعة المنطّمة. 


من المهم للمديرين أن يفهموا ما تمثلّه المؤشسة (الهويّة) وما يعتقده الآخرون عن المؤسّسة (السمعة) 
والمساهمات التي يقدّمونها للأفراد لنجاح الأعمال. مع الأخذ في الحسبان السمعة الحالية لمنظّمتهم. يتعلق 
الأمر أيضًا بالثقة (أي معرفة الفرد وإيمانه بأثه قادر على التحدّث والكتابة الجيّدة) والاستماع بمهارة كبيرة لحديث 
الآخرين والبحث عن التعليقات الأساسية وتقديمها لبناء سمعة المؤشسة أو إدارتها أو تغييرها. 
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5 قنوات التواصل الإداري الأساسية هي التحدث والاستماع والقراءة 
والكتابة 

تحدّث عن أهميّة التحدّث والاستماع والقراءة والكتابة على الإدارة بكفاءة. 

هناك أدوار تواصل خاصة يمكن تحديدها. قد يكون المديرون بمثابة حراس البوّابة أو مسؤولي الاتصال أو 
قادة الرأي. يمكنهم أيضًا تولّي مجموعة من هذه الأدوار. من المهمٌ معرفة أن عمليات الاتصال تشمل أشخاصًا 
في وظائف مختلفة وأنٌّ جميع الوظائف تحتاج إلى العمل بكفاءة لتحقيق أهداف المؤسشسة. 
9 أسئلة مراجعة الفصل 

1. تحدّث عن عملية التواصل. 

22 لماذا تُعدٌ الملاحظات جزءًا مهما من عمليّة التواصل؟ 

3. اذكر بعض الأشياء التي يمكن للإداريين فعلها لتقليل الضوضاء في التواصل؟ 

4. قارن بين الأشكال الأساسيّة الثلاثة للتواصل بين الأشخاص. 

5. تحدّث عن أدوار التواصل الفرديّة المختلفة في المنظّمات. 

6. كيف يمكن للمديرين إدارة فعاليّتهم إدارة أفضل من خلال إدارة اتّصالات البريد الإلكترونيع؟ 

7. ماهي أدوار الاتصال الأهمٌّ في رفع الكفاءة الإداريّة؟ 

8. اذكر أهم العوائق الّتي تتحول دون التواصل الفقّال. 


9. كيف يمكن للمديرين التغلب على حواجز التواصل الفقّال؟ 
0 تصارين تطبيقية عن مهارات الإدارة 
1. رسائل البريد الإلكتروني أدناه ليست بالوضوح أو الإيجاز المطلوب. كما قد تحتوي على مشاكل تقنيّة 
أو في اللهجة المستخدمة. أعِد كتابتها لتناسب المُتلقين والغرض منها. صحح الأخطاء. أضف عنوانًا 
الرسالة رقم 1 
إلى: موظفن الشركة الناححة نجاكا هائك 


من: الرئيس التنفيذىيٌ للشركة الناجحة نجاحًا هائلا 
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الموضوع: 
توقفوا عن إحضار المشروبات الغازيّة المُعبَأة والعصائر والمقشّات البلاستيكية للعمل. إنها مشكلة بيئية 
تزيد من نفاياتنا وجودة مياهنا. لا يدرك الناس مقدار الطاقة المُهدرة في شحن كلٌ”هذه الأشياءء. والزجاجات 
البلاسمكقة وعلي: الآلمؤوم والمقكتات:قدوقويعة محيظاتنا وثملا مساحات الأرضن قلوثاء شل رآانت جزيرة 
النفايات العائمة في المحيط الهادئ؟ بعض هذه الأشياء تأتي من بلدان أخرى مثل كندا. المشروبات الفاخرة 
ليست جيّدة مثل المياه التي لدينا ومذاقها أفضل على أي حال. 
الرسالة رقم 2 
إلى: جميع الموظفين 
من: الإدارة 
الموضوع: 
قررت لجنتناء بهدف تحسين التواصل بين المكاتب. أنه يجب أن يكون هناك تحديث ومراجعة لسياستنا 
بشأن إرسال الرسائل بالبريد الإلكتروني من وإلى الموظفين معنا في هذه الشركة. فيما يلي نتائج قرارات اللجنة 
والتوصيات لتحسين جوانب التواصل عبر البريد الإلكتروني. 
٠‏ الإكثار من الكلام يعني أنّ على الناس قراءة نفس الشيء مرارًا وتكرارًا مرّة بعد مرة. إزالة الكلمات غير 
الضروريّة يُقضّر رسائل البريد الإلكتروني بحيث تكون أكثر دقة وموجزة ولا تستغرق الكثير من الوقت 
في القراءة. 
ء يُسمح لك فقط بإرسال واستقبال الرسائل بين الساعة 8:30 صباحًا و4:30 مساءً. لا يُسمح لك أيضَا 
بقراءة رسائل البريد الإلكتروني خارج هذه الأوقات. نحن نعلم أنه بالنسبة لمن هم في مناطق جغرافيّة 
مُحدّدة أو يسافرون دوليًا سيقلل ذلك من الوقت الذي يُسمح لهم فيه بالوصول إلى البريد الإلكتروني. 


لكننا نحتاج إلى ذلك للسيطرة عليه. 


٠‏ يُسمح لك فقط بما يصل إلى 3 مُستلمين في كل بريد إلكتروني. إذا تطلّب الأمر المزيد من الناس 
لإعلامهم فالأمر متروك للناس لإبلاغهم. 

ء اكتب تقييمًا ذاتيًا يركز على مشاركة فصلك الدراسي في هذا المقرّر. يُسمح لك إبداء التعليقات أثناء 
الفصل بهدف تحسين قدرتك على التحدّث الارتجالي. وهو بالضبط ما عليك القيام به في جميع مواقف 
العمل (مثل الاجتماعات وطرح الأسئلة في العروض التقديميّة والمحادثات الفرديّة). اكتب مذكّرة 
قصيرة (فقرتان أو ثلاث فقرات) تصف فيها مدى تكرار التعليقات في الفصل وطبيعة تلك التعليقات. 
وما السهل والصعب بالنسبة لك عندما يتعلّق الأمر بالتحدّث في الفصل. 
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إذا كان لديك القليل من التعليقات (أو لم تبدِ أئّ تعليقات) أثناء الفصل فهذا هو الوقت المناسب لوضع 
خطة لمساعدتك في التغلّب على خجلك. بمجرد أن يتحدّث الشخص أمام مجموعة مرة أو مرّتين يصبح الأمر 
أسهل بكثير. لذلك تحتاج إلى إيجاد طريقة تساعدك في كسر جليد هذا الخجل الاجتماعي. 


أخيرّاء يُرجى التعليق على ما ترى أنْها نقاط القوّة والضعف في مناقشاتك وعروضك التقديميّة 
في هذا الفصل. 
2 راجع الصورة في الشكل 132. وأبِدٍ تعليقاتك على لغة الجسد التي يظهرها كل شخص في الاجتماع 


3. تقظعت السبل برائد الفضاء مارك واتني (لا©314//ا 1/311) الذي يؤدّي دوره مات ديمون ١/316(‏ 
في فيلم (1/311300 ©11) على سطح المريخ مع قدرة محدودة على التواصل مع مركز 
التحكّم. يطرح واتني الأسئلة على كاميرا يمكنها تسجيل ونقل أسئلته. ويمكن أن تردٌ وحدة التحكّم في 
المهمّة بتوجيه الكاميرا إلى بطاقة "نعم" أو "لا" بالكاميرا فقط. تمكّن الطرفان في النهاية من تبادل 
الرسائل "النصيّة" ولكن بدون تبادل صوتي. هناك أيضًا تأخير زمنيّ كبير بين إرسال الرسائل واستلامها. 
أي جزء من عملية الاتصال يجب معالجته لتحسين تشفير الرسائل وفكٌ تشفير الرسائل و إبقاء 
الضوضاء في الحدٌّ الأدنى ومراقبة المهمة؟ 
71 تصارين عن القرارات الإدارثة 

أ. جيني روميتي (/8017656 0011أ©) هي الرئيس التنفيذي لشركة (/181). بعد فترة وجيزة من تولّيها دور 
الرئيس التنفيذيّ وتفاجئها من ضعف التقدّم ومستوى المبيعات المُتدني للشركة. أصدرت روميتي 
مقطع فيديو مدّته خمس دقائق لجميع موظفي الشركة البالغ عددهم أكثر من 400 ألف تنتقد فيه عدم 
تأمين صفقات منافسة وتنتقد منظومة المبيعات وضعف المبيعات في الربع السابق للعام. أرسلت 


روميتي بعد ستة أشهر رسالة مهمّة أخرى إلى الموظفين لكن عبر البريد الإلكتروني. ما مدى فعالية 
الفيديو والبريد الإلكتروني في التواصل مع الموظفين؟ كيف يمكنها متابعة هذه الرسائل؟ 

22 شبكات التواصل الاجتماعي مثل فيسبوك منتشرة على نطاق واسع الآن. ضع نفسك مكان مدير تلقى 
للتوٌّ طلب "صداقة" من أحد مرؤوسيه المباشرين. هل تقبل أو ترفض أو تتجاهل الطلب؟ لماذا؟ وما 
هي الاتصالات الإضافيّة التي قد تكون لديك بخصوص هذا مع الموظف؟ 

3. أثناء اجتماع متعدد الوظائف يثّهم أحد الحاضرين التابعين لقسم مدير آخر يحضر الاجتماع أيضًا أحد 
مرؤوسيك بأنّه غير لاثئق للوظيفة التي يشغلها. أنت لا توافق وتشعر أَنّه مناسب لدوره. كيف 
تتعامل مع ذلك؟ 
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2 حالة للتفكير النقدى 
شركة فيسبوك (.152 16ه6هطع836) 


وُجّهت لشركة فيسبوك في الأخبار انتتقادات كثير حول سياسات الخصوصيّة فيها واتّهامات بمشاركة 
معلومات العملاء مع (655 (وزأ5نات) وانتقادات بشأن محاولات التأثير على الانتخابات الأمريكيّة عام 2016. 
أصدر فيسبوك في آذار (مارس) 2014 دراسة بعنوان "دليل تجريبت على العدوى العاطفيّة واسعة النطاق عبر 
الشبكات الاجتماعيّة" نُشِر في مجلّة ((كقلاط) د5ععمعأء5 ]0 لاماع30عم أقصمع3لا عط أه دومألععءهمصط) 
وهي مجلّة علمية مرموقة. تشرح هذه الورقة البحثيّة كيف يمكن لوسائل التواصل الاجتماعيّ أن تنقل الحالات 
العاظفية من شقخصض لآكر سهولة عبر منضة "آكرالأخبار" علن فيسبولك: اجرف فيسيوك تحربة على الأعضاء 
لمعرفة كيف يستجيب الأفراد للتغييرات في المشاركات الإيجابيّة والسلبيّة عبر الفيسبوك. تشير النتائج إلى أن 
العدوى العاطفية تحدث عبر الإنترنت وأنّ التعبيرات الإيجابية للمستخدمين يمكن أن تولّد ردود فعل إيجابيّة في 
حين أن التعبير السلبي بدوره يمكن أن يولد ردود فعل سلبيّة. 

تمتلك فيسبوك عرضي قيمة منفصلين يستهدفان سوقين مختلفين بأهداف مختلفة تمامًا. 

كان سوق فيسبوك الرئيسن في الأصل هو المُستخدمين النهائيّين (أي الأشخاص الذين يتطلّعون إلى 
التواصل مع العائلة والأصدقاء). كانت تستهدف في البداية طلاب الجامعات فقط في عدد قليل من جامعات 
النخبة الأمريكيّة. الموقع مفتوح الآن لأيّ شخص لديه اتصال بالإنترنت. يمكن للمستخدمين مشاركة تحديثات 
الحالة والصور مع الأصدقاء والعائلة. وكلٌ هذا يُقَدّم مجانًا لالمستخدمين. 

السوق الرئيسي الآخر على فيسبوك هو الإعلانات. يشتري المُعلِنون معلومات حول مستخدمي فيسبوك. 
تجمع الشركة بانتظام بيانات حول مشاهدات الصفحة وسلوك تصمّح المستخدمين من أجل عرض إعلانات 
مُستهدّفة ومُحدّدة للمستخدمين لصالح شركائها الإعلانيّين. 

كان عرض القيمة لتجربة "آخر الأخبار" في فيسبوك هو تحديد ما إذا كان التلاعب العاطفيّ ممكنًا من خلال 
استخدام الشبكات الاجتماعيّة. من الواضح أن هذا قد يكون ذا قيمة كبيرة لأحد الجماهير المستهدفة على 
فيسبوك ألا وهو المُعلنين. 

تشير النتائج إلى أنّ مشاعر الأصدقاء على الشبكات الاجتماعية تؤُثّر على مشاعرنا وبالتالي تظهر عدوى 
عاطفية عبر الشبكات الاجتماعيّة. العدوى العاطفية هي الميل إلى الشعور والتعبير عن مشاعر ممائثلة لتلك 
الخاضة بالآخرين والتأثّر بها. دُرست العدوى العاطفيّة في الأصل من قبل علماء النفس على أنّها انتقال 
للعواطف بين شخصين. 

وفقًا لساندرا كولينز (011155© 530013) -عالمة النفس الاجتماعي وأستاذة الإدارة بجامعة نوتردام- من 
الواضح أنه من غير الأخلاقئ إجراء تجارب نفسيّة دون موافقة مستنيرة من الأشخاص الخاضعين للاختبار. 


الاختبارات قد لا تقيس دائمًا ما يدّعيه ممُجروها بدقّة. ويحتاج الأشخاص على الأقلّ إلى معرفة أَنهم جزء من 
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الاختبار. لم يُبلّْ الخاضعون لهذا الاختبار على فيسبوك صراحة بأنهم كانوا يشاركون في تجربة عدوى عاطفيّة. ولم 
يحصل فيسبوك على موافقة مستنيرة كما هو محدّد بشكل عام من قبل الباحثين, كما أنه لم يُسمح للمشاركين 
بالانسحاب. 


كانت استجابة وسائل الإعلام ناقدةً للغاية عندما نُشِرت معلومات حول التجربة. استجابت المدونات الفنقّة 
والصحف والتقارير الإعلاميّة جميعها بسرعة تجاه هذه الواقعة. 


كتب جوش كونستين (00251156© 051() من مدونة (طاعص بلع طعع1): 


+ هناك بعضن الخطرالمائع للتجارب التى تُحيظ الناس. كان بعض الأشخاص المعرّضين لخطر الإصابة 
بالاكتكاب خروًا من مجموغة دراسة فيسبوك التي أظهر اها محتوى كنيب وهو الذق تعد فول خطررل مدقل 
فيسبوك مستوى جديد من ردود الفعل العنيفة إذا عثْر على أيّ من هؤلاء المشاركين منتحرًا أو كان لديه نتائج 
أخرى مرتبطة بالاكتئاب بعد الدراسة. 


نقلت صحيفة (6065 11 >ا1م/ /لاعلاا) عن برايان بلاو (310ةا8 13 80) -المحلّل التكنولوجبٌّ في شركة الأبحاث 
(631066)- "لم تنهج فيسبوك أي سلوك غير قانوني. لكنهم لم يفعلوا الشيء الصحيح مع عملائهم. إجراء 

الاختبارات النفسية على الناس يتجاوز الحدود". وقال إِنّه كان ينبغي على فيسبوك إبلاغ مستخدميها. "إنْهم 
يواصلون تخظي الحدود. وهذا أحد أسباب انزعاج الناس". 


في حين أعرب بعض الباحثين منذ ذلك الحين عن امتعاضهم بشأن التجربة. لأن شركة فيسبوك لم تعتذر 
عن التجربة على الرغم من أنهم علموا حق العلم بالنتائج السلبية التي قد تُخلّفها هذه التجربة. أكدت الشركة أنّها 
تلثقت موافقة من مستخدميها من خلال شروط الخدمة الخاصة بها. دافع المُتحدّث باسم فيسبوك عن البحث 
قائلة "إثذا تجرى أبجانا لتحسنين خدماتنا وجعل المكوى الذى يراه الأشخاص على فيسبوك ملافا وجذائا قدر 
الإمكان.... نحن ندرس بعناية البحث الذي نجريه ولدينا عمليّة مراجعة داخليّة قويّة". 

يقوم فيسبوك مع الأحداث الأخيرة بتغيير إعدادات الخصوصيّة ولكثه ما يزال يجمع كميّة هائتلة من 
المعلومات حول مستخدميه: ويمكنه استخدام هذه المعلومات لمعالجة ما يراه المستخدمون. كما لا ُسرد هذه 
العناصر في صفحة شروط الخدمة الرئيسيّة على فيسبوك. يجب على المستخدمين النقر على رابط داخل 
مجموعة مختلفة من المصطلحات للوصول إلى صفحة سياسة البيانات. مما يجعل العثور على هذه 
المصطلحات مُرهقًا وبعيد المنال للأشخاص العاديين. يثير هذا الوضع الكثير من التساؤلات حول إمكانيّة 
استغلال فيسبوك لسلوكيّات مستخدميه في المستقبل. 
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مبادك الإدارة 


1 أسثئلة التفكير النقدى 


.1 


كيف يجب أن يستجيب فيسبوك لحادثة البحث الحاصل عام 2014؟ كيف يمكن لردٌ سابق أن يساعد 
الشركة على تجتّب خلافات عام 2018 والحفاظ على ثقة مستخدميها؟ 


هل يجب على الشركة التعهّد بعدم إجراء مسح من هذا النوع مرة أخرى؟ هل ينبغي عليها أن تذهب أبعد 
مخ ذللف وتحظزن ضراحة الأتحاك الى تمدف إلى التلاعب بردود مستخدميها؟ 

كيف يمكن أن يوازن فيسبوك بين اهتمامات مستخدميه وضرورة تحقيق إيرادات من خلال الإعلانات؟ 
ما العمليّات أو الهياكل التي يجب أن يُنشئها فيسبوك للتأقّد من عدم مواجهة هذه المشكلات 
مرّة أخرى؟ 

رد كتابئًا على القضايا المعروضة في هذه الحالة من خلال إعداد وثيقتين: مذكّرة استراتيجيّة تواصل 
وخطاب عمل احترافيٌ للمُعلِنين. 


3 العصادر 


1 مصصادر استكشاف المون الإدارية 


مطوز 0ع 35 ناما 35 ذأ أهعنا أمأممك5 10 أمعصاناوءم كعاأطهال/طا-1” ,عااعموطعقا 106 ٠‏ 
2018 ,9 لإانال ركع مطأ! 16غغ)هع5 عط[ "رعالاك و'عرعوع ا 


-5-35 أ -| 01-02 م 10-5 - مع مانا و3 - 5ع | أطه ططاح / 5 5ع ط أك ناطا / مام . دع مط عع ادع 5.لنالئانانا/ :كم خط 


/عا/0ك-دعنع وع|-صطمز-معع0-35-2نا0ا 


"رعاناد10 0 0090 كنمو 2امع/ا غ3 صبط 5عكاهط عنزعوع ا صطوز معن عانطوالطا-!” ركاعوة6ع80 مكامول ٠‏ 


-0090-عرع وع ا -ططاه ز/كنفاع 2018/01013|/0 /لطامء. لمجأ 311 //١/‏ :كم خط ,2018 ,29 عداناز ,لامجلا 


12 2 0 7/ 


",0280 اوعاملا! ناملا غ0لظ ذأ عنعوعا ضطوز معام م0015 ,ناما كععاأطهالط-1” بمحمععا اعطعوه  ٠‏ 


-175-0]-0177/115117655/5175ع. 176نا0 30011 ألاء.للالالالالا ,2018 ,30 اأامم بعصناطتر! مومعتطح عط[ 


اماغخط. لا 0غ20180430-5-عمع وعادع| نأمطا 


م3 أمععع2 0205 |31 300 غ00 كاهعم5 د5ععلاه0امصطع عاأطهان/طا-! ,طعونام>ا عناء)5" ٠2‏ 
2014 ,27 عتانال باع15510] 5ددع 7أكنا8 "," 0طأ2أ3طاناة!! ” أممة "أمعاوأ/” كخمع هه 


-©6م13-عع نع | أن 0 -» تع م 5 -دع ع/ا0 | مصاع ع | أحا 0 صا /صامع مع ل أكط أكدع حا أكناطا. لالالئانانا// :د مخغط 


1-2014-6مع مطاصامء 


لماع لطا ",ىركلا ع|زط0/ط-1 05 أعتلطك نتاعلطا متلا عط ,ععوعا مطمز :عص0 صه عصن0 ,معط .)ا مومر8 ٠.2‏ 
-117/2013/01/09/0156-010 5.60 لا أغلانا.كو0اط.5]أ0// :دم خط ,2013 ,9 لإاقلاط3[ ,كعم أ! عكاءملا 


ندع أأطاه ماع01 داع ألاع- تفاع مادم لطع طع-عمع وع ا-صطمز-دع مه 
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2 صصادر القيادة الإدارية 


,202 ,21 للاقناقاعع ,للاعأ/اع ككع7أكنا8 132/310 ,01/1030 اأهصع ممغد ,هاات0 لاصخ 2 ٠‏ 
1 -1030ع/01-|أ3 ماع-م 2012/02/50 / واه اطاط // :كم خط 


2018 ,16 لااقنامة[ ,غ012 ,"2018 مأ 30ماءع/01 اأمممعع غوعط6 مغ بوط“ ,اعوصمتطك بصميح8 2 ٠‏ 
/0301 نم01 - !| أ ممع /ع6 301/1 /حمامع ,كام أء.للالئانانا/ :كم خط 


عط1 ,"30ماءع/0 اتقصع طاءعأللا عمه0 مغ ناهذا 2/ا0طم] اناملا 01 لإعععا/اا عط خظ” ,لااععد دعأممالا 2 ٠‏ 
-55 176 1أ5نا نا -||301317.601727/5173 نا لع تناع . لاثالالالانا//:كم خط ,2017 ,6 عع طماعناولطا ,م3 1أ0ل3نا0 
- |3 ماع -طاع أ ماع م 0ع - 0غ -نالا0 طعا 0 طحا  -‏ نا 0 /ا 0 -لاءماع ماع حا- 3 / 2017/01/06 ل 0 لقاعم 
.0/30 


3 مصصادر تطبيق الأخلاقيات 


عط! ,كامع ماع 3امع8 طواعءهغا وصطتصاأق! ,ىأ أنا8 .لاع وذأما غ3 كمأاذ عاصاط ,ؤوأاناز ,ممغدعم ٠.2‏ 
->ك|11/2015/06/04/15/1351-35ا0ء. 5 عا أ لاحا.لالالالانانا//:مغط ,2015 ,3 عصباز كعم أ! عاءملا راع لا 
اماغط. كتمع ماعع نامع -مواعه0]-مأت لاع مذ أ1-23-0م/إاق|-اع316 


د'/ا 52 آناوطثم غ01 كاهعم5 د5ععلإ0امصع ععمصامط :غ/ا[دنااءلاغ ,وعععطاع5 ,32035/ا  ٠‏ 
,(2015 ,28 .0) 7 قم 58/لالالا ,دهز لاعع] عطوأل 1ه وواءىناه5أن 0 
- أن 0->كاقعم5-دعع/ا10م ماع - رع م ]ع7 أكنا اعلاع /1 ع0 / 5 لئاع ذا / لا 0ء.0351» ذا ناك لاما لانالانانانا// :خط 
-0-01/311616_08867148-7086-1165-3640(اأء نا 50 أن 5-0 -لاعم015-أناه0ط3 
اماغط. 1ع16050813806 


5] لاط اأ60ع136دذأما 5اع! ملالا لإاعدذأما-لاع ناا ,عغ23اع0 002 ]0 مدع طظ ,للاعطغةا/ا ,عالام8 22 ٠‏ 
,2015 ,28 اع05غ06 ,لامء. 3 طغأاع86 ,رعمم ذا غأىنأع 50 غ0 عاهعم5 5اعرواعمع 
- 0 نالا - ع3 اع 0 -م 0 301-01-0 ع ط 3ق /0/28 2015/1 اداع مطاطااع/01 و - و أدا /ححامء. 3 دااع حا للالانالنا/ /: م خط 
ع ماا 15 101-1- 1ل 0- اهعم ك-5اع موأع 6-10 1 ا«لاط-ل0ع136 مذ 5-0 )ع)| م نقا لاع م15 0-لاء 


,ب535ألا 1-18 إع/ا0 لاع مذانا غأ55 4031 كأأناكلخاة | عاط 5اعءام/لا طعع1 ,تمءألمعط وموك 2 ٠‏ 
3/3131 ,2016 ,6 للأقباءاطع2 0ع55ععع3 ,2016 ,25 لإاقنام3[ عع طاذأاطنام ,اعمغخمع5 ممصوارت 
-1-20160125 ناك لالات|-3 5 أ/ا-0 1 حا لاع م 05-015 /5 5ع( أك ناح /مام. أعط اطع 0005 13 0.لنالئانانا//:مخغط أ 

اماغخطاء لا5]01 


كاطع ماع ] أنا مع 1-18 150أ300غ156ع0 طلا ,دعءالااع5 1310 لأماطم] اعطة متطكمع02 .5.لا ٠‏ 
- 1 «ط/ع 0ن 3-0 /١/15‏ اع //01 0. 5 أ 5لا لالالالالانا//:5 م غ3 3/3131 ,2016 ,6 لاأاقباوطعط 0ع55ع366 
5ع اع ] أن وع6-1 0-1 -300150غ156ع0انا/م 3110م ناءء 0-/|3أع5066 


1/65 لع لاع صناق ا 35 3601| 01 أمعصضغ31مع0] :متطعناما ,كموأدودع5 ,عم اميق ,لاوا/ا ٠‏ 
-31.60111/1010 5 أأع اط االالانالالا//:مخغاط ,(2015 ,11 عطنال) ملمء.غ )3 طغاع80 ركعكناطم 18-ل 1010 
-0ع لاع طن ة|-ك قط 01-1360 رع اقمع 0 «صتط ب 0-كط هأ 5دع2015/06/11/5 /أماع ماصع 001 
/كع5نا 1-3 -ط-مغأصا-عصه 36 وأغأدع/اماً 


كاملا لاع لاا عط[ بخأصع00ه0مدع01 غ3 لوأصطاطآ] أدصهن 3لا بممعدعءط دأاباز صمع] الهمع 2 ٠‏ 
.10,3 لااقنالطع2 0م03 ,لإلناغأ5 356ع ذأطغ 01 1و طاءناة-0ء ,لمصصقطك صول82 مغ ركع م1 
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54 مصادر حالة للتفكير النقدى 


015 ععصعللاناء أنأمعصاءعمعاع” الإعأأعز بكاعمعمق3لا امصة زعامم 3[ ,لالهااأناه نولم بعصطة»كا ٠‏ 
015 5ومألععءه20ط) كقلاط "رى)|ه/لتااعط ا3أء50 دأوناماط موأ30غصم اهمه ممم عاقء؟ ع/ازودولما 
4 ,25 داء3ا/ا! .(دع لمع ملم 05 د5عغ3غ56 امعغأصنا عطاخ 1ه دععمعاء5 01 لإمرع لقعم أهصه 36لا عط 
| انا؟.111/24/8788/ داعام / 0 0. 35 ناح . الالانالنا/ / :م خط 


,(900 6000 3 مغ6أنع01 مغ نثاهلا 00 3) دعام مرقناع م516ممم22 عنااق/ا انأع5لا” .مععء<2 ,وَزهَا  ٠‏ 
-0غ-//ا0 اددع م لاق»اع-0511101م 0 مدع نا | 3/ا/تطامء. ااه داع نامع //:مخخط 2015 ااه داع م0 
اعخوعىن 


,25 .لام ,©|30ط35/ا! ",لإاطم23وهئ8 عغعامصهم0 عط[ - »اممطعع23” .510 ,/اة30لا 2 ٠‏ 
لاع م1 9ط #/ع011م- 00 اع2006/08/25/136 /طامع.ع اطقطكةمم//:م خط 


5 كنا ",لأ الاأاعم أع تازع]10] اناملا ومكاءة1! 15 6أم60عمعع3ط نثناه لا 15 كلط1” ,قطغخصةمم وك <ازاعء 2 ٠‏ 
-15-| 0 0اع136-//01 طا-ذأ-5 دا / امع اع 0١5ص‏ ك5 ع١‏ أكناطا.لالالالالنا//:مغغخط 2012 ,9 .أمع5 باع0510]آ1 
2012-9-/أ/ا اناك 3 جاع مع خط 1 ناملا -وصطاكاء 113 


121 


دورة إدارة تطوير المنتجات 
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7. التخطيط والرقابة في المؤسسات 


131 مقدمة 
1 المتخرجات التعليمية 
ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل: 
3 ماهي أهمية التخطيط؟ ولماذا تحتاج المؤسسات إلى إجراء عمليّات التخطيط والرقابة باستمرار؟ 
4 وضّح ماهيّة عملية التخطيط. 
5. بين أنواع الخطط المختلفة التي تعتمدها المؤسسات. 
6. كيف يؤثّر الأفراد والمؤسسات على وضع الآهذاف والتخظطيط؟ 
7. كيف تحدث عملية التخطيط في المؤسسات في عصرنا الحالي؟ 
8 وضّح تأثير الرقابة على أعضاء المؤسسة. 
9 وضّح مفهوم الإدارة بالأهداف بوصفها فلسفةً وأسلوبًا إداريّاء ووضّح آثارها. 


2.0 وضصّح الفرق بين تنفيذ إجراءات التخطيط والرقابة في ظل الإدارة القائمة على السيطرة وفي ظل الإدارة 
القائمة على المشاركة. 


التخطيط والرقابة في المؤسسات مبادئ الإدارة 


استكشاف المهن الإدارية 


إليزابيث شاربونيية مبتكرة 162535115.©011© 


شركة 10مع.162235615© هي من بنات أفكار إليزابيث شاربونييه ()عأصصهط3ق طغء6دؤذاع). وهذه 
الشركة متخصّصة في بيع الأطعمة الفرنسية وغيرها من الأطعمة الشهية عبر الإنترنت. لقد كانت إليزابيث 
وشركاؤها من الطهاة المحترفين قبل تأسيس الشركة. وكان هدفهم من تأسيسها هو تقديم المنتجات الشهية 
للعالم أجمع. بدأت شركة مامء.2162835615 بداية قوية. وسرعان ما أصبحت إليزابيث وشركاؤها منشغلين جدًاء 
لدرجة أنَّهم لا يجدون الوقت اللازم للتخطيط للمستقبل. وكانوا يحاولون المحافظة على بقاء الشركة واستمرارهاء 
ولكن بعد ستة أشهر واجهت الشركة الكثير من التحديات والصعوبات المصاحبة لمرحلة النمو والتطور. مثلها 
مثل الشركات الناشئة الأخرى المتخصّصة في مجال التجارة الإلكترونية. 


حاول أحد شركاء إليزابيث -والذي يُدعى زاك فورتونا (03ا501 >اءع23)- في أحد الأيام شراء بعض الكتب 
لإهدائها لابنته في يوم ميلادهاء وقد انزعج من الرسالة التي تلقّاها بعد محاولته تقديم طلب الشراء والتي كانت: 
"المعذرة. البضائع التي طلبتها غير متوفرة حاليّاء ولن تكون متاحة قبل شهرين". كان زاك يحتاج إلى الحصول 
على الكتب خلال أسبوعين وليس شهرين. لذلك قرَّر الذهاب إلى متجر الكتب وشراء الكتب الموجودة في 
المخزن بدلًا من إهدار الوقت في البحث عن بضائع قد لا تكون متوفرة على الإنترنت. أدرك زاك فجأةً أنّ هذا 
الموقف يحدث في شركة 162035415.0000© أيضًاء إذ إنه في كثيرٍ من الأحيان تنفد بعض أنواع البضائع في 
المؤسسة وهذا يُعيق طلبات الزبائن ويؤخّرها. ما يُمكن استنتاجه هو أنّ التحديات التي تواجه شركة 
مامء.5أغ0162835© أثناء نموها قد تكون مرتبطة بمشكلات في الإمداد والتوريد. 


تساؤلات: هل مشكلة المخزون في شركة 10م»ع.15غ61625351© تعزى إلى سوء التخطيط أم ضعف الرقابة أم 
كليهما؟ كيف بإمكان إليزابيث وزاك وشركاتهما الآخرين تحسين الوضع ومعالجة المشكلة؟ 


غالبًا ما يقول المديرون عبارات مثل: "إذا كان المرء جيدًا بما يكفي. فليس من الضروري أن يُخصّص وقنًا 
للتخطيط الرسمي. في الواقع. الوقت الذي يُستغرق في التخطيط يُقلّل من الوقت الذي يُستغرق في التنفيذ". 
ومن المحتمل أنَّهم يقولون هذا لتبرير عدم وجود برنامج تخطيط رسمي. إِنَّ هذه الأقاويل ليست صحيحة على 
الإطلاق؛ فالتخطيط يُعزّْز من فعالية المؤسسة بأكملها ويساهم في تجتّب الكثير من المشاكل والمفاجآت. 

لإدراك مدى أهمية التخطيط. تأمَلوا هذه القصة: لقد أنتجت شركة كاليكو كاندي (لا320© 63160©) منذ 
بضع سنوات حلوى الطوفي "سانتا كلوز". والتي حقّقت مبيعاتها نجاحًا باهرًا. حدّدت الشركة خطتها على إثر ذلك 
النجاح وأنتجت حلوى الطوفي "أرنب عيد الفصح" وأعادت إنتاج حلوى الطوفي "سانتا كلوز" في الكريسماس مرة 
أخرى. ولكن لم تُحقّق حلوى الطوفي التي أنتجتها شركة كاليكو نجامًا هذه المرة بسبب سوء التخطيط. لقد 
أظهرت دراسات السوق بوضوح أنَّ المستهلكين أصبحوا يُفضَّلون الشوكولاتة على حلوى الطوفي. ولكنّ الشركة 
استمرّت في التخطيط بناءً على نجاحها السابق؛ بدلا من التخطيط لتقديم منتجات ثُلبِّي تفضيلات المستهلكين 
الجديدة. وخسرت نتيجةً لذلك الكثير من الأموال. لا يُمكن لأحد أن يُنكر أنّ التخطيط الجيّد هو أحد الأركان 
الأساسيّة للنجاح. 
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الإجراءات والنتائج: ذهب زاك إلى العمل في اليوم التالي: بعد الموقف الذي مر به. وهو متحمّس بشأن 
الاستنتاجات التي توضّل إليها. لقد كان الشركاء يُدركون أنَّ المخزون يُمثْل مصدر مشكلات دائم للشركة. ولكنّهم 
لم يدركو الآثار التي يُمكن أن تترنّب على انزعاج الزبائن المُحتملين من تأخّْر الطلبات وانتقالهم إلى متجر آخر, 
واكتشفوا بعد جمعهم للبيانات المتعنّقة بطلبات الزبائن والبضائع غير المتوفّرة أنّ نسبة طلبات الزيائن التي ثُلبَى 
فورًا هي 9/050 فقط! وعلى ضوء تلك النتائج قبّر الشركاء. بعد أن صّدموا بهذه الحقيقة. عقد اجتماعات دورية 
للتخطيط الاستراتيجي من أجل دراسة الحقائق والمعلومات الشاملة والتخطيط للمستقبل. إن أول قرارٍ خرجوا به 
هو وضع أنظمة رقابة أفضل على عملية جرد المخزون وجمع البيانات المتعلّقة بتجارب تسؤق الزبائن إلكترونيًا 
عبر موقع الشركة 010ع.1625235615©. 

اقترحت إليزابيث أن يكون هدفهم الحالي هو عدم الاضطرار أبدًا إلى إخبار الزبائن بأنَّ البضائع المطلوبة غير 
متوفرة في الوقت الراهنء وهذا يعني العمل على توفير جميع البضائع التي يطلبها الزبائن مباشرةً. أقرَّ زاك أنّ 
هذا الهدف ممتاز. ولكنّه يرى أنه يجب عليهم تحديد هدف طموح يُمكن تحقيقه. وهو ألا تقل نسبة طلبات الزبائن 
التي بإمكانهم تلبيتها فورًا عن 080!؛ إذ إِنَّ شركتهم هي شركة صغيرة في بيئة متغيّرة وغير مستقرة. وهم لا 
يُريدون تثبيط الموظفين بسبب هدف قد يكون من المستحيل تحقيقه. 

يتمثّل جوهر التخطيط في الانتباه إلى الفرص والتهديدات المستقبلية, ومن ثم استغلالها أو مواجهتها 
حسبما يقتضي الحال. يُمكن أن يُقَدّ التخطيط بمثابة فلسفة. ليس بالمعنى الحرفي للكلمة. ولكن بالنظر إليه على 


أنّه توحّه أو أسلوب حياة.17) 


2 أهمية التخطيط 
ما هي أهمية التخطيط؟ ولماذا تحتاج المؤسسات إلى إجراء التخطيط والرقابة؟ 


التخطيط هو العملية التي يضع المديرون خلالها الأهداف ويحدّدون كيفية تحقيق هذه الأهداف. تحتوي 
الخطط على عنصرين أساسيين. هما: عبارات الأهداف. وعبارات الإجراءات. توح عبارات الأهداف 
(563]606245 (003) الغايات النهائية والنتائج التي يأمل المديرون في تحقيقها. في حين أنّ عبارات 
الإجراءات (563]6760145 0100 3) تُبيّن الأساليب التي سوف تنتهجها المؤسسات من أجل تحقيق أهدافها. 
اعتزمت رئيسة الوزراء البريطانية السابقة تيريزا ماي تغيير الطريقة التي تتشكّل بها مجالس إدارة الشركات 
العامة من خلال الحث على أن يكون الموظفون أنفسهم جزذءًا من المجالس الإدارية. إذ شجّعت من خلال 
عبارات الإجراءات التي وضعتها على وجود شخص ينوب عن الموظفين في كل مجلس إدارة. مثل ميك باركر 
(©83,1 عاءذا/ا) الذي كان يعمل في السكك الحديدية منذ سبعينيات القرن العشرين. والذي كان يُساهم في 
عملية اتخاذ القرارات بوصفه عضوًا في مجلس إدارة شركة فيرست غروب (ملا660 1656) العملاقة المتخصّصة 
في النقل.2) 


إنَّ التخطيط هو نشاط فكري: ومن الصعب ملاحظة أو رؤية المديرين يخطّطون؛ وذلك لأنّ معظم هذا 
النشاط يحدث داخل أذهانهم ولا يظهر في سلوكيّاتهم. يتوجّب على المديرين أثناء عملية التخطيط التفكير في 
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الأمور التي يجب فعلها. ومن سيفعلهاء وكيف ومتى سوف يفعلونها. بالإضافة إلى ذلك. يُراجع المديرون عند 
وضههم المخظططاك: المؤسية الأعداك العاضية: وكذللك يدرصسون القوض المسعقبلية والتهدييدات المحتدللة: 
ويتطلّب التخطيط الإلمام بنقاط قوة المؤسسة ونقاط ضعفهاء إلى جانب اتخاذ القرارات بشأن النتائج المرغوبة 
وكيفية تحقيقها.) 

يجب أن تكون عملية التخطيط لما سيحدث في المؤسسات -سواء في بيئة العمل الداخلية أم الخارجية- 
دورية ومستمرة. وأن تكون جزءًا من مهام المدير اليومية والأسبوعية والشهرية. وأن تكون مهمة روتينية لجميع 
أعضاء المؤسيساك القن كتسف> بمقنا كة الموظقين فك نطاق واسة بالاضاقة إلى ذلك يحب متائفة الخظطظط 
باستمرار. ويجب على المديرين وأعضاء المؤسسة الآخرين مراجعة هذه الخطط لمعرفة ما إذا كانت بحاجة إلى 
سورل اكنن كلام الطروف الخمضحةة أو المعلدحاف الحدقة العن مط ارفان مسفق التكسية بسب أن كمه 
عمليّة إدارة التخطيط بشيءٍ من المرونة. وخاصةً في خضمٌ الظروف الجديدة والمتغيّرة في عصرنا الراهن. ولكن 
من الواضح أنَّ شركة (كاليكو كاندي) لم تعمل على متابعة خططها بهذا الأسلوب. عندما نقول أنَّ التخطيط نشاط 
مستمر. فإنّنا نعني استحداث طرق للتعامل مع الفرص والتهديدات المستجدّة وغير المتوقّعة. إنَّ التخطيط هو 
عملية توجيه أنشطة المؤسسة المختلفة وجعلها ذات قيمة وفائدة. 


1 لمعاذايجب على المديرين التخطيط؟ 

هناك عدة أسباب تدفع المديرين لإعداد الخطط لأنفسهم وموظفيهم ووحدات المؤسسة المختلفة, 
وتتضمّن هذه الأسباب: 

1. تقليل تأثير الظروف المتغيّرة وحالات عدم اليقين. 

2 جعل أنشطة المؤسسة تتمحور حول مجموعة من الأهداف. 

4. رفع الكفاءة الاقتصادية. 

5. تسهيل عملية الرقابة من خلال وضع معايير للأنشطة اللاحقة. 


هناك غدة عوامل تُضشئ:الآهمية علن عملية التخطيط في المؤمسات: الغامل الأول وتعلق سيقة العمل 
الداخلية؛ إذ إنّ وظيفة الإدارة تزداد تعقيدًا مع اتساع حجم المؤسسات وزيادة تعقيداتها. وتكتسب عملية 
التخطيط أهميتها من أنَّها تربط الأنشطة المستقبلية بالأنشطة الأخرى في المؤسسة. العامل الثاني يتعلّق بتزايد 
حالات عدم اليقين التي يواجهها المدير. وذلك نتيجةً لتزايد تعقيد بيئة العمل الخارجية واضطرابها. وتكتسب 
عملية التخطيط أهميتها في هذه الحالة من أَنّها تتيح للمؤسسات التعامل مع بيئة عملها الخارجية بطريقة 
منهجية ومنظمة. 
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كشفت دراسة من جامعة كورنيل وجامعة إنديانا أنَّ تغيِّبٍ الموظفين عن العمل يُكلّف الشركات 40 مليار 
دولار سنويًا؛ وكان الافتقار إلى التخطيط من المشكلات الكُبرى التي تواجه تلك الشركات. إِنَّ الشركات التي تتبع 
خطة محدّدة وواضحة في أعمالها اليومية تكون أكثر نجاحًا من تلك التي لا تفعل ذلك. ويذكر مؤلفو الدراسة أنّ 
الإجراءات التي تتخذها المؤسسات للسيطرة على عواقب التغيّب من شأنها أن تمنع من حدوثه. ومن المثير 
للاهتمام أنّ هذه الإجراءات قد تكون بسيطة. مثل مراجعة السياسات التنظيمية التي تُحدّد القواعد المتعلّقة 
بتغيّب الموظفين.”” 


2 هل المديرون يخططون حقا؟ 
يتوجّب على المديرين التخطيط رسميًا. ولكن هل هم يفعلون ذلك؟ يؤكّد بعض الملاحظين إلى أنّ المديرين 
غالبًا ما يكونون مشغولين جدًا لدرجة أَنَّهم لا يتمكّنون من التخطيط بطريقة منهجية ومنظمة. ويُشير هنري 


عندما يخطّط المديرون. فإنَّهم يفعلون ذلك ضمن سياق الإجراءات اليومية. وليس من خلال الانعزال في 
منتجع جبلي لمدة أسبوعين من أجل وضع خطط للمؤسسة. يبدو أنَّ خطط الرؤساء التنفيذيين الذين كانوا محل 
دراستي تُوجد فقط في أذهانهم على هيئة نوايا قابلة للتعديل, ولكتّها غالبًا ما تكون محدّدة. إنّ وظيفة الإدارة لا 
يتنج عنها مخطّطون عميقو التفكير؛ إذ غالبًا ما يستجيب المديرون للأحداث والمستجدات ذاتيًا وآنثًا.©) 


لكن هناك باحثون آخرون لديهم ملاحظات مخالفة لما سبق إذ إِنَّ الأاستاذين كارول وجيلين 
(مث !© 300 ١امءمقء)‏ المتخضّصين في الإدارة. بعد اطلاعهما على عدد من الدراسات التي ركرَّت على مدى 
كون التخطيط والأنشطة الإدارية الأخرى أجزاءً جوهرية من عملية الإدارة. قد أشارا إلى أنّ وظائف الإدارة التقليدية 
التي حدّدها هنري فايول وليندل أوريك وغيرهما ليست عاداتٍ وسلوكيّاتٍ لا شعوريّة كما يذّعى بعض الكُتّاب 
الإداريين المعاصرين؛ بل تُمثّل وصفًا تجريديًا لما يفعله المديرون في الواقع وما يتوجّب عليهم فعله.7/ بِيّنت 
باربرا ألين. رئيسة شركة سنبيلت (13665أع8550 داء0قه865 غاءعونا5). أنّها أجرت قدرًا كبيرًا من التخطيط قبل 


إطلاق مشروعها الجديد. وأنَّها تُراجع خططها وتُحدّثْها دوريًاء حتى بعد نجاحها في تسيير العمل.88) 


غالبًا ما يكون المديرون مشغولين جدَّاء والبعض منهم يتصرّف بدون خطة عمل منظمة. ومع ذلك فإن 
العديد منهم يُخطّطون بطريقة منظمة ومنهجية.”' على سبيل المثال. يضع العديد من المديرين خططّ ا منهجية 
لكيفية تفاعل مؤسساتهم مع الأزمات. على سبيل المثال. شكّلت شركة (يونايتد إيرلاينز) مجموعة متخصّصة 
في التخطيط لمواجهة الأزمات. وقد وضعت المجموعة خطة الطوارئ للتصدي للأزمات التي تصادف شركة 
(يونايتد إيرلاينز). وحدّدوا فيها ما يجب على فريق إدارة الأزمات التابع للشركة فعله في حالة حدوث أزمة. لقد 
ذكرت كيري كالاجنا (313003© (1نع»!). المستشارة في الشؤون المالية وإدارة المخاطر في شركة (ديلويت). أنّ 
حوالي 9020.7 من قيمة الشركة ترتبط بشمعتها. ولكنّ الرؤساء التنفيذيين و9077 من أعضاء مجلس الإدارة 
أشاروا إلى أنّ شمعة الشركة هي المجال الأكثر عُرضة للخطر عند حدوث أزمة وأنّ 9039 منهم فقط لديهم خطة 
للتعامل مع مثل هذه الأزمات 19) 
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في الواقع لا يضع التساؤل عمّا إذا كان المديرون يُخطّطون حقًا والملاحظة التي تُشير إلى نهم يكونون 
مشغولين جدًا في كثير من الأحيان -لدرجة أنَّهم لا يمكنهم الانعزال في قمة جبل لفترة من الزمن من أجل 
التفكير في الوجهة التي يتوجّب على المؤسسة الوصول إليها وكيفية وصولها إليها- لا يضعان في الحسبان 
حقيقة أنّ هناك أنواعًا مختلفة من التخطيط. 


الشكل 137: رئيسة الوزراء البريطانية السابقة تيريزا ماي - مصدر الصورة: حساب 016)ا!ذا/اا 800/ فليكر 


59 75 5 - 000 ر 6 يدح مم 
مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 /ا8 ©00) 


تظهر في الصورة رئيسة الوزراء البريطانية السابقة تيريزا ماي التي كانت تؤْيّد إدخال تعديلات على حوكمة 
الشركات. ومن ضمنها تعيين شخص ينوب عن الموظفين في المجالس الإدارية. 


1. ما هي العملية التي يضع المديرون خلالها الأهداف وكيفية تحقيق هذه الأهداف؟ 


ل ال الس بارس لو ات إن 0 شاط سا ال مها عل 
عملية التخطيط؟ 


ق الماذا مكب على االمهوروت االتخدليطل؟ة 


3 عصلية التخطيط 


تتميّز عملية التخطيط الفقّال بأنّها تُركّر على المستقبل وتتمبّع بالشموليّة والمنهجية ويُمكن التشاور 
بشأنهاء' وتنطوي على بحثْ واسع عن البدائل وتحليل المعلومات ذات الصلة. وتتسّم بأنّها عملية منهجية 
بطبيعتهاء وغالبًا ما تكون قائمة على المشاركة.2' يُقشّم نموذج التخطيط المبيّن في هذا القسم هذه الوظيفة 
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الإدارية إلى عدة خطوات. كما هو موضّح في الشكل التالي. إِنَّ اتباع خطوات هذا النموذج يُساهم في تحقيق 
متطلّبات التخطيط الفقّال في المؤسسات. 


الخطوة الخامسة: 

صياغة خطط داعمة 

٠‏ إجراء تغييرات على 
الخطط الحالية 

٠‏ وضع خطط داعمة 
جديدة 


سساح ل ا شه 


الشكل 138: عملية التخطيط - المصدر: مقتبس من كتاب "|2030306113 05 5أكلا|ة30 طم :أمع لماع و3 طقم 0 دع امأعمامط 


5 0لا؟". هارولد كونتز وسيريل أودونيل. 1972. ص 113 


1 الخطوة الأولى: إدراك الوضع الراهن 

يُشير الباحثان في مجال الإدارة هارولد كونتز (001012! 132010!) وسيريل أودونيل (ااعصصه0'0 ١1أا/ه)‏ إلى 
أنّ الخطوة الأولى في عملية التخطيط هي الإدراك.2') يعمل المديرون في هذه الخطوة على تكوين الأساس الذي 
سوف يبنون عليه خططهم., ويُحدّد هذا الأساس الوضع الحالي للمؤسسة والتزاماتها ونقاط قوتها ونقاط ضعفهاء 
ويُوضُح أيضًا رؤيتها المستقبلية. من المعلوم أنَّ للأحداث والوقائع الماضية دور مهم في تحديد سير عمل 
المؤسسة ووجهتها المستقبلية. لذلك يجب على المديرين في هذه المرحلة فهم طبيعة مؤسستهم وتاريخهاء 
وكما يقولون: "كلما تأمَّلت فيما مضى. كنت أشدَّ بصيرةً في المستقبل". 14) 


2 الخطوة الثانية: صياغة عبارات الأهداف 

الخطوة الثانية من خطوات عملية التخطيط هي تحديد وجهة المؤسسة أو غايتها النهائية. وغالبًا ما يتطلّب 
ذلك تخديد الأقداف. يُحَدٌّد المديرون الذين يفملون في مختلف مسقويات الهرة الإذاري للمؤسسة عذدًا من 
الأهداف. كما يضع كلٌّ منّا أهدافع الخاصة بك. مثل الحصول على درجة معينة في مادة دراسية ما. من الجدير 
بالذكر أنه لا بُدّ من توافق الخطط التي تُوضع في مختلف المستويات الإداريّة مع بعضها بعضًاء وأن تصبٌ 
جميعًا في مصلحة المؤسسة ككل. 

على سبيل المثال. يجب أن تتوافق الخطط التي تضعها لجنة المناهج التابعة لقسم التسويق بالجامعة مع 
خطط القسم وتدعمهاء والتي بدورها تُساهم في تحقيق أهداف كلية إدارة الأعمال؛ و يُفترض في الوقت نفسه 
أن تدعم الخطط التي تضعها هذه الكلية أهداف الجامعة. يتضّح مما سبق أنّ المديرين يُسهمون في بناء 
تسلسل معقّد من الخطط التنظيمية (كما هو موضح في الشكل التالي). وذلك من أجل تحقيق الأهداف 
العامة لمؤسستهم. 
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الجامعة ‏ الهدف الأول 


طريقة تنفيذ الهدف الأول 
الخاص بالجامعة 


كلية إدارة الأعمال ‏ الهدف الأول 


قسم التسويق ‏ الهدف الأول طريقة تنفيذ الهدف الأول 


الخاص بكلية إدارة الأعمال 


طريقة تنفيذ الهدف 
الأول الخاص بقسم التسويق 
لجنة المناهج التابعة لقسم التسويق ‏ الهدف الأول 
طريقة تنفيذ الهدف الأول الخاص 
بلجنة المناهج التابعة لقسم التسويق 


الشكل 139: مثال عن تسلسل الخطط التنظيمية 

ا. التخطيط للأهداف والتخطيط للمجال 

يُمكن صياغة عبارات الأهداف من خلال تحديد الغايات المنشودة أو تحديد المسار المطلوب نحو وّجهة 
معينة لتحقيق مجموعة من النتائج التي تعود بالنفع. يُقصد بالتخطيط للأهداف (وطاصضةام ١3هن)‏ أن يضع 
الأفراد أهدافًا معينة ومن ثم يُحدّدون عبارات الإجراءات (الخطوات العمليّة) التي ستبيّن كيفية تحقيق هذه 
الأهداف.7© على سبيل المثال. قرّرت الطالبة الجامعية الجديدة نسرين أنّها تود الحصول على درجة البكالوريوس 
في الكيمياء الحيوية (الهدف). ثمَّ وضعت خطة دراسية مدتها أربع سنوات لكي تُعينها على تحقيق هذا الهدف. 
استخدمت نسرين في هذا المثال أسلوب التخطيط للأهداف؛ إذ إنّها قد وضعت هدقًا في البداية ثمَّ حدّدت 
الإجراءات والخطوات اللازمة لتحقيق ذلك الهدف. 

التخطيط للمجال/ للمسار (و0أطم13ام ١|6003ء000315/018)‏ هو أسلوب آخر للتخطيط. يضع بواسطته 
المديرون مسار عمل يقود المؤسسة نحو مجال واحد محدّد (ومن ثمَّ يصرفها عن المجالات الأخرى).29" قد يكون 
ضمن المجال المحدّد عدة أهداف دقيقة ومناسبة. على سبيل المثال. قرّر خريج المدرسة الثانوية نبيل أنّه يودٌ 
التخضّص في مجال متعلّق بالأعمال التجارية في الجامعة. لذلك فهو سيعمل على اختيار مجموعة متنوعة من 
المواد الدراسية من منهج كلية إدارة الأعمال خلال السنوات الأريع القادمة. ولكنّه لن يختار تخصصًا محدّدًا. بعد 


أن يختار نبيل المواد التي سيدرسها بناءً على إمكانيّة دراسته لها وما إذا كان مهتمًا بها. فإنَّه سبُحقّق عددًا كافيًا 
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مق الاتجازات ضهن المحال الذق اخثارة: الأمز الذى ستفكه من التضج فى تحصن التسويق معلا استحده 
نبيل في هذا المثال أسلوب التخطيط للمجال: ولم يستخدم تخطيطًا للأهداف إطلاقًاء ولكتّه سيحقّق في النهاية 
واحدًا من الأهداف التي وضعها ضمن هذا المجال المعتمد. 


يُعدٌ تطوير الأوراق اللاصقة المعروفة باسم بوست-ايت (2056-1) التي تُنتجها شركة ثري أم (/31) من 
الأمثلة التي توضّح كيفية حدوث التخطيط للمجال؛ إذ كانت ثبذل الجهود في مختبرات الأبحاث التابعة لشركة 
(31) من أجل تطوير أنواع جديدة من المواد اللاصقة. وكانت إحدى النتائج مادة لاصقة لم تكن فائدتها معروفة 
بسبب انخفاض قدرتها على لصق الأشياء بقوة. 

أدرك آرثر فراي (/ا .ا ناطغ]8) الذي يعمل في أحد أقسام شركة (ثري أم) أنّ هذه المادة اللاصقة -التي 
أنتجها سبنسر سيلفر (/511/6 .1 /ع50606) والذي يعمل أيضًا في نفس الشركة- يُمكنها الالتصاق بالورق 
لفترات طويلة ويُمكن إزالتها دون إتلاف الورق. وذلك بعد أن تضايق فراي بسبب سقوط مؤشرات الصفحات 
(60311615 306م) من أحد الكتب الخاصة به وهو في الكنيسة. 

جرّب فراي استخدام المادة اللاصقة الجديدة على مؤشرات الصفحات وأوراق الملاحظات. ومن هنا جاءت 
فكرة المنتج الذي يُدعى (1-]205) والذي حظي بشعبية كبيرة وأدر لشركة (/31) الكثير من الأرباح. أشار جيف 
نيكولسون (500اودءذلا 66086). الذي كان له الفضل في رواج منتج (2056-16). أشار إلى أنه بدلّا من الانخراط 
في عملية التخطيط لفترة طويلة. يجب تسريع عجلة الابتكار واتخاذ القرارات مبكرًا بشأن الاستمرار في تطوير 
المنتج المبتكّر أو الانتقال إلى تطوير منتجات أخرى.”) 


الشكل 140: أوراق الملاحظات (2056-1) التي تنتجها شركة /31 - مصدر الصورة: حساب (اعل/الا مألاع»1/ فليكر 
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تظهر في الصورة أوراق الملاحظات (2056-1) التي ثنتجها شركة /313: غالبا ما يُستخدم هذا المُنتج عند 
إنشاء المستندات المشتركة والتعديل عليهاء مثل الخطة الإستراتيجية للشركة. كيف يمكن أن تَؤثّر التكنولوجيا 
الحديثة التي تسمح لعدة أشخاص بمشاركة المستندات الإلكترونية. مثل ملفات 0١م/الا‏ أو +0ذ50ع/نا20؛, على 


مبيعات المُنتج (غ2051-1) من وجهة نظرك؟ 
من المواقف التي قد يُجري المديرون فيها تخطيضًا للمجال: 
1. عندما تكون هناك ضرورة واضحة للمرونة. 
2 عندما لا يتمكّن الأفراد من الاتفاق على الأهداف. 
3. عندما تكون بيئة العمل الخارجية للمؤسسة غير مستقرة وغامضة بدرجة كبيرة. 
4. عندما تكون المؤسسة في أولى مراحلها أو عندما تمد بمرحلة انتقالية. 
بالإضافة إلى ذلك. يقتصر اء التخطيط للمجال غالبًا على مستوى الإدارة العليا في المؤسسة؛ إذ يكون 


المديرون مسؤولين عن التعامل مع بيئة العمل الخارجية وتكون المهام غير واضحة المعالم. في المقابل. يسود 
إجراء التخطيط للأهداف (صياغة أهداف متناغمة مع المجال المحدّد) غالبا في المستوى التنفيذي في 


المؤسسة. والذي تقل فيه حالات عدم اليقين. 


ب. التخطيط الهجين 

أحيانًا يحدث دمج بين التخطيط للمجال والتخطيط للأهداف. وهذا يؤدّي إلى تشكيل أسلوب ثالث يُسمَى 
التخطيط الهجين. في هذا الأسلوب. يبدأ المديرون بدراسة مخطط سير العمل العام ويسعون إلى سلوك اتجاه 
معين. في بداية العمل يسلك المديرون منهج التخطيط للمجال (الذي يكون أشمل وأوسع وأكثر مرونة) 
ويكتسبون المعلومات مع مرور الوقت. ومن ثمَّ تقل حالات الغموض وعدم اليقين. وتُصبح الأولويات 
والتفضيلات أكثر وضوحًاء ويُصبح المديرون قادرين على الانتقال إلى مرحلة التخطيط للأهداف. ويتمكّنون من 
وضع أهداف أكثر تحديدًا في المجال المحدّد. مجمل القول هو أنّ الانتقال من التخطيط للمجال إلى التخطيط 
للأهداف يحدث عندما تتراكم المعرفة وتزداد الخبرات. ويُصبح هناك ميل لتحقيق هدف معين. وتحدّد 


عبارات الإجراءات. 
ج. نتائج التخطيط للأهداف والتخطيط للمجال والتخطيط الهجين 

ال زؤثر تحذيد الأهداف على الآداء مباشرة فحسي؛ بل تشكه المديرين أيكنا على التخطيظ تخطيكلا أفضبل: 
وهذا يعني أنَّهِ بعد تحديد الأهداف. يزداد ميل الأفراد إلى التفكير بطريقة منهجية بشأن كيفية تحقيق هذه 
الأهداف.2) لكن عندما تتّسم الأهداف بالغموض وعدم الوضوح. كما هو الحال عند إجراء التخطيط للمجال. فإنّ 
الأفراد يجدون صعوبة في وضع خطط عمل مفصّلة وواضحة. ومن ثم يُصبح أداؤهم أقل فاعلية. تجدر الإشارة 
إلى أنّ الفصل الذي يتحدّث عن التحفيز يتطرّق إلى نظرية الهدف (/[857©01 |903) والتي تعكس أهميّة تحديد 
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الأهداف في زيادة فعاليّة وإنتاجيّة الأفراد. تشير الدراسات إلى أنّه ينتج عن التخطيط للأهداف مستويات أداء 
أقلى فقارئة باللخطيظ [لميجالن وحدة 051 


3 الخطوة الثالثة: الافتراض 


يضع المديرون في هذه الخطوة الافتراضات التي سيحدّدون بناءًّ عليها عبارات الإجراءات. إنَّ مدى جودة 
ونجاح أي خطة يعتمد على مدى جودة افتراضاتها الأساسية. لذلك يجب خلال عملية التخطيط وضع افتراضات 
بشأن الأحداث المستقبلية ومتابعتها وتحديثها تحديثًا دوريًا 20) 


يجمع المديرون المعلومات من خلال دراسة بيئات العمل الداخلية والخارجية لمؤسستهم., ثمّ يستخدمون 
هذه المعلومات لوضع افتراضات حول الأحداث المستقبلية المُحتملة. لكي تتضّح هذه الخطوة أكثر. دعونا ننظر 
إلى ما فعلته الطالبة نسرين التي أشرنا إليها في مثالٍ سابق. جلست نسرين تفكّر في كيفية توفير المال الكافي 
الذي سيُمكتّها من دفع الرسوم الدراسية المطلوبة لإكمال دراستها الجامعية, ومن ثم الحصول على درجة 
البكالوريوس في الكيمياء الحيوية؛ وتوفّعت أنَّها ستحتاج إلى العثور على وظيفة صيفية بدوام كامل على مدار 
عامين, بالإضافة إلى مدّخراتها والأموال التي قدَّمها لها والديها. 


بناءَ على ذلك. دوّنت نسرين في خطتها التي تمتدٌ لأربع سنوات أنَّها بحاجة إلى إيجاد وظيفة صيفية بدوام 
كامل في الفترة ما بين الانتهاء من الدراسة الثانوية وبداية السنة الجامعية الأولى. وأخرى في الفترة ما بين نهاية 
السنة الجامعية الأولى وبداية السنة الجامعية الثانية. ستعمل نسرين في الصيف الذي يسبق بداية السنة 
الجامعية الثالثة والصيف الذي يسبق بداية السنة الجامعية الرابعة للحصول على التدريب المناسب والبحث عن 
فرص العمل المتاحة للخريجين؛ الأمر الذي سيّسعد والديها! تُعدٌ الخطة التي تُوضع لتحديد كيفية دفع الرسوم 
الدراسية وإكمال التعليم في غاية الأهمية. ولكن لا يقتصر استحدام مهارات التخطيط الفقّال على الأمور 
المتعلقة بالعمل أو الدراسة فقط؛ بل يمكن لأي فرد استخدامها في شتّى المجالات والأنشطة الحياتيّة. 


الخطوة الرابعة: تحديد مسار التنفيذ (عبارات الإجراءات) 


يُحدّد المديرون في هذه الخطوة كيفية الانتقال من وضعهم الحالي والتحرّك نحو هدفهم (أو نحو مجالهم), 
ويعملون على صياغة عبارات إجراءات ( خطوات عمليّة) تُوضح بالتفصيل ما يجب فعله ومن سيفعله ومتى 
وكيف سيفعلونه. يَبيِّن مسار التنفيذ كيف ستنتقل المؤسسة من وضعها الراهن إلى وضعها المستقبلي 
المنشود. وتتضمّن هذه الخطوة: 


٠‏ تحديد البدائل استنادًا إلى البحث والتجريب والخبرة. 


٠‏ تقييم البدائل بناءَ على مدى إسهام كل منها في مساعدة المؤسسة على تحقيق أهدافها أو إحراز تقدّم 
في المجال المحدّد. 


٠‏ اختيار مسار التنفيذ بعد معرفة مزايا كل بديل ودراستها بعناية. 
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5 الخطوة الخامسة: صياغة خطط داعمة 

نادرًا ما تقتصر عملية التخطيط على تبني خطة عامة؛ إذ غالبًا ما يحتاج المديرون إلى وضع واحدة أو أكثر من 
الخطط الداعمة أو الثانويّة من أجل تدعيم خطتهم الأساسية وتفصيلها. على سبيل المثال. افترض أنّ إحدى 
المؤسسات ترغب في تقليل معدل دوران الموظفين. ولذلك قرّرت تقليل عدد أيام العمل من خلال الانتقال من 
نظام أسبوع العمل الذي مدته 5 أيام وعدد ساعات العمل فيه 40 ساعة إلى نظام أسبوع العمل الذي مدته 4 أيام 
وعد شاعات العمل قيه 40منافة أيشاء #ظلين هذه الحظة الرئيسية وضع مجموعة من الخظظ الداعمة: فقن 
يحتاج المديرون إلى تطوير سياسات شؤون الموظفين المتعدّقة بأجور ساعات العمل الإضافي. وستكون هناك 
حاجة لوضع عدد من الخطط الإدارية الجديدة التي ترتبط بتحديد مواعيد الاجتماعات. وكيفية التعامل مع 
المكالمات الهاتفية. وكيفية التعامل مع الزبائن والمورّدين. بمعنى آخر وضع خطط عمل ثانوية والتي ستحتاجها 
الشركة لتنظيم تداعيات تنفيذ الخظة الرئيسية. 


56 العلاقة بين التخطيط والتنفيذ والرقابة 

بعد أن ينتهي المديرون من الخطوات الخمس لعملية التخطيط وبعد أن يضعوا ويُنَقّذُوا خططًا معينة. فإنّه 
يجب عليهم مراقبة تنفيذ هذه الخطط ومتابعتها. يضطلع المديرون بأداء مهمة الرقابة (التي سوف نتناولها بمزيد 
من التفصيل لاحقًا في هذا الفصل) عن طريق ملاحظة سلوكيات الموظفين والأنشطة التي تجري داخل 
المؤسسة. ومن ثمَّ مقارنتها بعبارات الأهداف وعبارات الإجراءات التي وُضعت أثناء عملية التخطيط. ويتخذون 
على إذرهذه المراقبة إجراءات تصعيحية إذا لاحظوا أى افحراف عن المضار الشحذد وأى نقائح قير متوقعة أوغسيز 
مرغوب فيها. تلاحظ مما سبق أنّ هناك ارتباط وثيق بين عملية التخطيط وعملية الرقابة (فعملية التخطيط 
تتبعها عملية رقابة. ثمّ تتبعها عملية تخطيط أخرى. وهكذا). 

تمد عملية التخطيط عملية الرقابة بالمعايير التي سيُقيّم السلوك بناءً عليها عند إجراء الرقابة. في المقابل. 
إنَّ مراقبة السلوك التنظيمي (عملية الرقابة) يرود المديرين بمجموعة من البيانات والمدخلات التي تُساعدهم 
على الاستعداد لعملية التخطيط القادمة (استدراك أخطاء ؤؤضعت في سياق المُخطط السابق وتبيّن وجود نقاط 
ضعف فيها بعد مراقبة خطوات تنفيذها)؛ أي أنَّ عملية الرقابة توفر معلومات تُسهم في تحسين إدراك الوضع 
الراهن (الخطوة الأولى من عملية التخطيط). 

اتظلاقا :من أهمية إخارة الجودة الشاملة واحراء تحسين ميهمرعان الاجراءات المظيقة وقذلك على السلع 
والخدمات. فإِنّ هناك عددًا من المؤسسات التي ربطت بين أنشطة التخطيط والرقابة التي تجري فيها من خلال 
تبتّي وتطبيق دورة ديمنج (المعروفة أيضًا بدورة شيوارت). ومن هذه المؤسسات فرع شركة أي بي ام (0/1ا18) 
الموجود في مدينة روشستر في ولاية مينيسوتا. 

لقذ لوحظ كتيرا أن العديد من المؤسسنات العن تخقلط لاتدراف: حقايقة أهفية التعلم المستمر والاستفادة 
من التجارب السابقة, إذ إنَّ خططهم إما تُوضع على الرف ويتراكم عليها الغبار أو تُصاغ وتُنَفَذ ويُلترّم بها ولكن 
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دون مراجعتها بانتظام وتعديلها. في الواقع: غالبًا ما تَُنَقفّدْ الخطط دون تحديد الوضع الحالي للمؤسسة منذ 


البداية. ولذلك لا يُمكن إجراء مقارنات بين الوضع القديم والوضع الجديد أو تقييم فعالية الخطة الموضوعة. 


تساعد دورة ديمنج (الموضحة في الشكل التالي) المديرين على تقييم آثار مسار التنفيذ المحدّد من خلال 
دمخ اكه عولية الععلم القن جوف ذاخل المؤمسة قن عملية التخطيظ وتالفكؤرة دمج من أرنع مراحلن 


رئيسية هي: 
٠‏ خطّط: صياغة الخطة باتباع خطوات عملية التخطيط التي وضَّحناها سابقًا. 
د القة تطريق الخطةا 


٠‏ تحقق: متابعة نتائج مسار التنفيذ المحدّد. يُصبح لدى المؤسسة معلومات تتعلّق بفعالية الخطة في 
هذه المرحلة. 


ء صحّح: التصرّف بناءٌ على المعلومات الجديدة, وتعديل الخطة. والرجوع إلى المرحلة الأولى من مراحل 
ذوزةاد نمض اذ قدا المزميسة الت :سيف إلى افلم والتسبيى الست ذوزة مكظيط جدديدة. 


5 
غ خماما. 
1 


و 


4 


. 2 
٠ 3 
7 


الشكل 1: دورة ديمنج 


أ ها نى خطلولات عمالية التخطليط |الخمس © 
2 ما هو الفرق بين التخطيط للأهداف والتخطيط للمجال والتخطيط الهجين؟ 


وض الماقة ين ال خطيط والسفية والرقارة. 
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64 أنواع الخطط المستخدمة في المؤسسات 


بيِّن أنواع الخطط المختلفة التي تُستخدم في المؤسسات. 


إذا نظرنا إلى المؤسسات من ناحية الأنشطة التي تؤدٌيها. فسنجد أن المؤسسات أنظمة معقدة نسبيًا لأنّها 
تعمل على تنفيذ الكثير من الأنشطة في آنٍ مكنا فمظلي الفدود من هذه الأنشطلة اسدماة] من المعيرون ورم 
حيث التخطيط لها والرقابة عليها. لذلك يضع المديرون أنواعًا مختلفة من الخطط لتوجيه سير العمل ولمتابعة 
أنشطة المؤسسة المختلفة ومراقبتها. سنبيّن في هذا القسم العديد من الخطط شائعة الاستخدام. تتضمّن 
تصنيفات الخطط الرئيسية: الخطط حسب التسلسل الهرمي للإدارة. والخطط حسب تكرار الاستعمال. والخطط 
حسب المدى الزمني. والخطط حسب النطاق التنظيمي. وخطط الطوارعئ. يُبيِّن الجدول العديد من أنواع الخطط 


التي تقع ضمن هذه التصنيفات. 


الجدول 43: أنواع الخطط المستخدمة في المؤسسات 


أنواع الخطط المستخدمة في المؤسسات 


الخطط حسب التسلسل الهرمي للإدارة 


الخطط الاستراتيجية (المؤسسية): تُحدّد رؤية المؤسسة على المدى الطويل. وتوضّح رسالة المؤسسة وقيمهاء 
وتُحدّد مجالات العمل الحالية للمؤسسة أو التي ترغب المؤسسة في دخولهاء وتُوضَحَ كيف ستندمج المؤسسة 
في بيئات العمل الخارجية. 

الخطط الإدارية: تبيّن كيفية تخصيص الموارد التنظيمية للوحدات الداخلية في المؤسسة. وتُشكّل حلقة الوصل 
بين أعمال المستوى المؤسسي (مثل صياغة الرؤية) وأعمال المستوى التنفيذي (مثل تنفيذ الرؤية). وُشكّل 
أيضًا حلقة الوصل بين الوحدات المختلفة داخل المؤسسة الواحدة. 

الخطط التشغيلية (التنفيذية): تتضمّن العمليات اليومية للمؤسسة. 


الخطط حسب تكرار الاستعمال 


الخطط الدائمة 


السياسات: تتضمّن عبارات عامة عن الأمور المقبّرة أو المتفق عليها. وتوجّه عملية اتخاذ القرارات. وتتيح قدرًا 
من حرية التصرّق. وتوجّه السلوك (على سبيل المثالء لا يجوز لأي موظف قبول أعطية أو هديا قيِّمة -رشوة- 
من أي جهة خارجية تؤثَّر تأثيرًا غير مبرّر على قرارات الموظف المتعلّقة بالمؤسسة). 

القواعد: تُحدّد مسار التنفيذ الذي لا يجوز الحياد عنه. وتحدّد ما هو مسموح به وما هو غير مسموح به (مقدار 
المرونة في اتخاذ القرارات وتنفيذ الإجراءات). 

الإجراءات: تُشبه القواعد في أنَّها تُحدّد مسار التنفيذ. كما أنَّها تُحدّّد مجموعة الخطوات التي يجب اتخاذها لأداء 


الخطط فريدة الاستعمال 
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٠‏ البرامج: مجموعة معقّدة من السياسات والقواعد والإجراءات اللازمة لتنفيذ مسار عمل معيّن. 
٠‏ المشاريع: خطط عمل محدّدة وضع غالبًا من أجل إنجاز جوانب متعددة من برنامج عمل معين. 
٠‏ الموازنات: خطط يُعبّر عنها بالأعداد. 
الخطط حسب المدى الزمني 
ء تختلف هذه الخطط بناءً على طول مدة التخطيط للمستقبل: 
5 الخطط قصيرة المدى: من عدة ساعات إلى سنة. 
5 الخطط متوسطة المدى: من سنة إلى خمس سنوات. 
5ه الخطط طويلة المدى: أكثر من خمس سنوات. 
الخطط حسب النطاق التنظيمي 
٠‏ الخطط على المستوى القطاعي: تُركّز على أعمال أحد الأقسام (أو القطاعات) في المؤسسة ومركزه التنافسي. 
ء الخطط على المستوى الوظيفي: تُركُزْ على العمليات اليومية لوحدات المؤسسة في المستويات الدنيا. مثل 
خطط وحدات التسويق والموارد البشرية والمحاسبة والإنتاج. 
ء الخطط التكتيكية: هي خطط قد تكون على المستوى القطاعي أو على المستوى الوظيفي. وتّوضع لمساعدة 
المؤسسة على إنجاز خططها الاستراتيجيّة. 
خطط الطوارئ 
٠‏ هي الخطط التي تُوضع للتعامل مع المُستجدّات غير المتوفّعة التي قد تواجه المؤسسة (مثل الكوارث الطبيعية 
والبشريّة). وهي تحدّد مسارات العمل البديلة التي سوف ثُنقذ إذا عرقلت تلك الأحداث مسار العمل 
المخطّط له. 


1 الخطط حسب التسلسل الهرمي للإدارة 


تتكوّن المؤسسات من ثلاث مستويات. ولكل مستوى احتياجاته التنظيمية الخاصة به. ويرتبط كل مستوى 
من المستويات الثلاثة (المؤسسي والإداري والتنفيذي) بنوع معين من الخطط. يُبيّن الجدول السابق أنَّ الخطط 
تنقسم حسب التسلسل الهرمي للإدارة إلى: خطط استراتيجية. وخطط إدارية. وخطط تشغيلية. من المعلوم أنّ 
هناك ترابطًا بين هذه الخطط الثلاث؛ إذ إِنَّهها ُسهم جميعًا في تلبية الاحتياجات التنظيمية للمستويات الثلاث. 
ويجري التخطيط للعمليات اليومية في المستوى التنفيذي من مستويات التسلسل الهرمي في المؤسسة. 


الإدارة الاستراتيجية هي أحد جوانب غملية الإذارة: وهي ثركز على تحقيق تكامل شامل بين الأقسام 
المختلفة داخل المؤسسة. وتحقيق التكامل بين المؤسسة وبيئة العمل الخارجية في الوقت نفسه. تُحدّد الإدارة 
الاستراتيجية الأساليب التي يُمكن من خلالها زيادة انسجام المؤسسة مع بيئة عملها بُغية تحقيق أهدافها. 
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توضّح الخطط الاستراتيجية الاحتياجات التنظيمية على مستوى المؤسسة بكاملهاء وتضع رؤية طويلة 
المدى المؤسنهة: وتكن أيضا نبب انشاء المؤسسنة وأهدافها الامشرافيحية واسعراتيجراتها المشغيلية, وتقضقن 
الخطط الاستراتيجيّة أيضًا عبارات الإجراءات (الخطوات العمليّة) التي تبيِّن كيفية تحقيق الأهداف الاستراتيجية 
الخاصة بالمؤسسة. 

من عتاضر الفخظيط الاسغعراضحى ضماغه رسالة المؤسسية العى قرثق اسسيه إنشاء المؤسسة: والنهي قحس 
عن السؤال: "ما هي الأعمال التي ينبغي علينا توليها؟" في الواقع, تُعدٌ رسالة المؤسسة وخطتها الاستراتيجية 
مستنداتٍ مهمة توجّه مسار الأنشطة التي تُنفُّذها المؤسسة. تتميِّز الخطط الاستراتيجية بخصائص معينة,. 


وتتضمّن هذه الخصائص ما يلي: 
1 تُعدٌ من ١|‏ 5 / ل طويلة المدى. وتحدّد مركز المؤسسة في بيئة عملها الخارجية. 
2 واسعة وشاملة ونه قهء. العديد من الذز 5 له التنظيمية. 


3 تعمل على تحقيق التكامل بين أنشطة المؤسسة وتوجّهها وتراقبها على المدى القريب والبعيد. 
4 تُحدّد ضوابط عملية اتخاذ القرارات الإدارية. 


تُحدّد الخطط التشغيلية مسارات العمل والإجراءات والأأزشطة التي تطبّق في المستوى التنفيذي في 
المؤسعة: أ8] الخطط الإدارية فين تشكل خلقة الوصل ين الخطنط الغن توضيه غلن المسيتوى المؤسيسسن 
والخطط التشغيلية. وتربط أيضًا جميع الخطط التي توضع لمختلف وحدات المؤسسة. 


2 الخطط حسب تكرار الاستعمال 


لصتف الحظظ أيقنا حسب هدة مراك ايعفمالما هناك يفضن الخطط اتن تسعفقمل اسعهماك ةا 
وهناك خطط أخرى تُستعمل مرة واحدة فقط. وضع الخطط الدائمة (305ام 5]300150). مثل القواعد 
والسياسات والإجراءات. من أجل التعامل مع القضايا التي يواجهها المديرون مرارًا وتكرارًا. على سبيل المثال. 
قد يقلق المديرون بشأن تأَخّْر الموظفين عن العمل. وهي مشكلة قد تحدث لدى جميع القوى العاملة وفي 
مختلف المؤسسات. قد يقرّر هؤلاء المديرون وضع سياسة ثابتة لكي تُنفَّذ تلقائيًا في كل مرة يتأخَّر فيها 
الموظف عن العمل. يُطلق على الإجراءات التي تُنقّذْ بموجب الخطط الدائمة إجراءات التشغيل القياسية. 


وضع الخطط فريدة الاستعمال (305ام ع5نا-©510016) من أجل استعمالها في مواقف أو مشكلات 
استثنائيّة. وغالبًا ما تُستبدل بعد استعمالها لمرة واحدة. يستخدم المديرون عمومًا ثلاثة أنواع من الخطط فريدة 
الاستعمال. وهي: البرامج والمشاريع والموازنات. يحتوي الجدول السابق على وصف موجز للخطط الدائمة 
والخطط فريدة الاستعمال. 
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3 الخطط حسب العدى الزماي 


تبيِّن الخطط التي تقع ضمن هذا التصنيف ما الذي ستفعله المؤسسة في المستقبل. وتعكس هذه الخطط 
حاجة المؤسسة إلى التخطيط والتفكير في الأمور المستقبلية. وتتضمّن ثلاثة أنواع. هي: الخطط قصيرة المدى. 
والخطط متوسطة المدى. والخطط طويلة المدى. تجدر الإشارة إلى أنّ طول المدة الزمنية التي تغطيها الخطط 
تختلف اختلافًا كبيرًا فيما بين المؤسسات في مختلف أنحاء العالم؛ وذلك بسبب تمبّز كل قطاع عمل عن 
القطاعات الأخرى في طبيعة عمله. إلى جانب اختلاف التوحّهات الزمانية في المجتمعات المختلفة (يمكنك 
الاطلاع على الاختلافات التي حدّدها هوفستد بين الثقافات حول العالم على أساس التوحّه نحو المستقبل). من 
المثير للدهشة أنَّ رجل الأعمال الياباني (كونوسوكي ماتسوشيتا) الذي أسّس شككة (ماتسوشيتا) التي تحمل 
اسمه (والتي أصبح اسمها باناسونيك فيما بعد) قد وضع خطة مدتها 250 عامًاء ومع ذلك لا تُعدٌ خطته نموذجًا 
شائقًا للخطط طويلة المدى في الشركات! 


الشكل 142: برج تلفزيون (سابورو) - مصدر الصورة: حساب اعغ]/ 1216 481[3/ فليكر 


مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 2ع©) 


يظهر في الصورة برج تلفزيون (سابورو) الذي رُكبت عليه ساعات رقمية مقدّمة من شركة (ماتسوشيتا). 


وهي شركة يابانية تعمل في مجال تصنيع الإلكترونيات. اقترح مؤسس الشركة (كونوسوكي ماتسوشيتا) تركيب 
هذه الساعات؛ إذ رأى أنّ هذه الساعات الرقمية ستلفت الانتباه إلى البرج. يحظى (ماتسوشيتا) بمكانة كبيرة 
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نضفقه زائذًا في الفكر الإداري في البابان: وَيعَةٌ من الداعميق التخطيط طويل المدئ لدرعة اله قد وضع خطة 
مدتها 250 عامًا. 


لا يقتصر الاختلاف بين الخطط قصيرة المدى ومتوسطة المدى وطويلة المدى. لا يقتصرٌ على طول المدة 
الزمنية التي تغطيها؛ بل هناك أوجه اختلاف أخرى بينها. في الواقع. كلّما كانت مدة الخظة أظول: ازدادت حالات 
عدم اليقين أمام المخططين في معظم الأحيان. نتيجةً لذلك. غالبًا ما تكون الخطط طويلة المدى أقل وضوحًا من 
الخطط قصيرة المدى. كما أنَّها غالبًا ما تبتعد عن الطابع الرسمي وتكون ذات تفاصيل أقل ومرونة أكبر مقارنةً 
بالخطط قصيرة المدى. وذلك بهدف التعامل المناسب مع المواقف المُبهمة (التي لم تتضمّنها الحظة). 
بالإضافة إلى ذلك تميل الخطط طويلة المدى إلى أن تكون ذات طابع إرشادي وتوجيهي أكثر من غيرها. 


الختطط حسب النطاق التنظيمى 


ُصنّف الخطط أيضًا حسب نطاقها التنظيمي. وتركّز بعض هذه الخطط على المؤسسة بأكملها. على سبيل 
المغال ظلفر ريسن حافهة (ميمهونا) حظة تيوفعإلن حمل هذه الجامعةةواضوة من أففيل كمون فؤ سحا 
تعليمية في الولايات المتحدة الأمريكية. في المقابل. هناك خطط أخرى ذات نطاق أضيق لأنّها تركّز على 
مجموعة جزئية من أنشطة المؤسسة أو وحدات العمل فيهاء مثل وحدة الخدمات الغذائية في الجامعة. يُمكنك 
التجوع إلى العدول السباب: لمعرقة المزيد من التفاصيل المتعلقة بالخظط المسكفة حربي النطاق السظطيمفى: 


5 خطط الطوارى 


غالبًا ما تُجري المؤسسات ما يُعرف بالتخطيط للطوارئ (الذي يُعرف أيضًا باسم التخطيط بالسيناريو أو 
تخطيط "ماذا لو"): ذكرنا سارقًا أن عملية التخطيظ تبن عن اقغراضات معينة حول الأمور القن ثقوقة أن 'تحندف 
في بيئة عمل المؤسسة. تُوضع خطط الطوارئ من أجل التعامل مع المُستجدّات والطوارئ التي لم تشملها 
عمليّة التخطيط أو التي لم تكن في حسبان المخظّطين أثناء وضعهم لمخظطهم (تبيّن أن الافتراضات في 
المخطط غير صحيحة)؛ وهذا يعني أنّ التخطيط للطوارئ يُحدّد مسارات العمل البديلة التي سوف ثنقفّذ إذا 
عرقلف الأعداك غير المعونفة موناز العمل المخقاط له 

تتيح خطط الطوارئئ لإدارة المؤسسة اتخاذ إجراءات فورية إذا أصبحت الخطط الراهنة غير مناسبة أو غير 
قابلة للتنفيذ نتيجةً للأحداث غير المخطّط لها. مثل حدوث إضرابات أو مقاطعة للمنتجات أو كوارث طبيعية أو 
تغثّرات اقتصادية كبيرة. على سبيل المثال. تضع شركات الطيران خطط طوارئ للتعامل مع الهجمات الإرهابية 


والكواركة الظبيعية وحوادت الظيران المؤسفة: في الواقة: إن حعظم خططظ الطوارئ لا ثنقة أبذا: ولكتهنا مهمة 
للغاية عند الحاجة لها. 
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1. وضّح أنواع الخطط المختلفة المستخدمة في المؤسسات التي بيّناها في هذا القسم. واشرح كيف تستخدم 
المؤسسات هذه الخطط. 


5 التخطيط وصياغة الأهداف 

كيف يؤثّر الأفراد والمؤسسات على وضع الأهداف والتخطيط؟ 

يُعَذٌّ تحديد الأهداف خطوة أساسية من خطوات عملية التخطيط الإذارى الفقال. تنقسم أهذاف المؤسسعة 
إلى نوعين مترابطين. هما: الأهداف الرسمية والأهداف التشغيلية.!© تُشير الأهداف الرسمية (0031/5 ا3أء066) 
إلى الأهداف العامة للمؤسسة. والتي يُعلنُ عنها في التصريحات العامة والتقارير السنوية والوثائق الخاصة 
بالمؤسسة. على سبيل المثال. قد يكون أحد الأهداف الرسمية لإحدى الجامعات هو: "أن تكون الاختيار الأول 


لفق برقي قن الدراسنة الجامعية": 


غادة ها تكوق الأهداف الرضسمية غامضة وعائ ة وتركز على الحضصون علن استحسان الحفنات المغنية, فى 
المقابل. تُعبّر الأهداف التشغيلية (008315 00613610031) عن ما تعتزم إدارة المؤسسة تنفيذه. ويُقصد بها 
الأهداف العمليّة التي يسعى أعضاء المؤسسة إلى تحقيقها.2” على سبيل المثال. قد يكون الهدف التشغيلي 
لإحجدى المستشفيات هو زيادة عدد المرضى المُغالجين بنسبة 965 أو تقليل معذل إغادة الإدخال. 


تتضح أهمية الأهداف من الغايات التي تحقّقها. وتتميّز الأهداف الفقّالة بأنَّها: 

1. ترشد وتوجّه جهود الأفراد والمجموعات. 

2 تُحقّز الأفراد والمجموعات. ومن ثم تعرّز كفاءتهم وفعاليتهم. 

3. تؤثّر على طبيعة ومحتوى عملية التخطيط وفحواها. 

4 فشكل عهياكا تمكن من خلولة الحكم على أنشظة المؤسيمة ومراقتها: 

مجمل القول هو أنّ الأهداف تحدّد غايات المؤسسة. وتتشجّع الأفراد ضمنها على الإنجاز. وتُقدّم مقياسَا 
يُمكن من خلاله تتبّع التقدُّم الذي تُحرزه المؤسسة. 
1 صياغة الهدف - كيف تنشأً أهداف المؤسسة؟ 


هناك وجهتا نظر مختلفتان تُفسّران كيف تُصاغ أهداف المؤسسة. تُركّز وجهة النظر الأولى على المؤسسة 
وبيئة عملها الخارجية؛ فمن المعلوم أنّ هناك العديد من أصحاب المصلحة (مثل المالكين والموظفين 
والمديرين) الذين ينتفعون من المؤسسة. تنشأ أهداف المؤسسة وفق وجهة النظر هذه بينما يحاول المديرون 
الحفاظ على توازن دقيق بين احتياجات مؤسستهم واحتياجات بيئة عملها الخارجية.!2) 
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في المقابل. تُركّز وجهة النظر الثانية على مجموعة القوى المحرّكة للمؤسسة في بيئة عملها الداخلية؛ إذ 
تتكوّن المؤسسة من الداخل من عدة أفراد وائتلافات ومجموعات, ويتفاعل هؤلاء باستمرار مع بعضهم بعضًا من 
أجل تحقيق مصالحهم واحتياجاتهم وأهدافهم الخاصة,.29 وتتضمّن التفاعلات التي تحدث بين الأفراد: التفاوض 
والتقايض والتشاورء والتي تنبثق منها أهداف المؤسسة في نهاية المطاف. 


لا يستطيع أي أسلوب من أسلوبي صياغة الأهداف السابقين بمفرده تحقيق نجاح للمؤسسة على المدى 
الطويل؛ إذ يجب أن تتوافق أهداف المؤسسة مع بيئة عملها الخارجية وأن ثلبي احتياجات مختلف الأطراف 
الكازحية: بالإضافة إلى ذلقه يجت أن تمكن هذه الأهداق غعاصر المؤسهية الذاغلية مق العمل مقا بالسبحافض 


على سبيل المثال. يجب أن تتوافق أهداف قسم التسويق مع أهداف قسمي الإنتاج والتمويل. التحدي 
الذي يبرز أمام المديرين في هذه الحالة هو العمل على تحقيق التوازن بين عناصر بيئة العمل الداخلية وعناصر 
بيئة العمل الخارجية. والحفاظ على استقرار نجاح المؤسسة في سوق العمل والظروف الداخلية 
والخارجيّة المتقلبة. 


2 تعدد الأهداف والتسلسل الهرمي للأهداف 

بالتوافق مع وجهتي النظر السابقتين اللتين تُفشّران كيفية نشأة أهداف المؤسسة. يرى الباحث في مجال 
الإدارة والمستشار والكاتب المشهور بيتر دراكر (/66اءنا0 /عغ066) أنّه يجب على مديري المؤسسات الذين 
يرغبون في نجاح مؤسساتهم السعي إلى تحقيق أهداف متعددة في الوقت نفسه. ولا سيما فيما يتعلّق 
بالعوامل التالية: مركز المؤسسة في السوق, والابتكار. والإنتاجية. وتحقيق الأرباح. والموارد المادية والمالية, 
وأداء المديرين وتطورهم. وأداء الموظفين وسلوكياتهم: والمسؤولية العامة. 0 بناءً على ذلك. وضعت شركة 
هيوليت باكارد (360>اء83-غغع|/ثاه!ا) سبعة أهداف للشركة. وهي موضّحة في الجدول التالي. 


الجدول 44: أهداف شركة هيوليت باكارد 


أهداف شركة هيوليت باكارد 


الربح: تحقيق ربح كاف لتمويل نمو الشركة وتوفير الموارد اللازمة لتحقيق الأهداف الأخرى. 


الزبائن: تقديم أفضل المنتجات والخدمات للزبائن. ومن ثمَّ كسب احترامهم وولائهم. 


مجال الاهتمام: عدد الذخول الن هجالات جديدة الا عند التأكد من أن الأفكار الموجوذة لدئى الشكة إن جاني المفارات 
التقنية والتصنيعية والتسويقية, يُمكن أن تقدّم إسهامًا ضروريًا ومربحًا في هذا المجال. 


النمو: أن يتقيّد نمو الشركة بمقدار أرباحها وقدرتها على تطوير وإنتاج منتجات تقنية ثُلبِّي الاحتياجات الحقيقية للزبائن. 


الأفراد: تمكين الموظفين من المشاركة في نجاح الشركة. من خلال توفير الأمان الوظيفي لهم بناءً على أدائهم. وتقدير 
إنجازاتهم الفردية. ومساعدتهم على الشعور بالإنجاز والرضا عن أعمالهم. 
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أهداف شركة هيوليت باكارد 


الإدارة: تعزيز روح المبادرة والإبداع من خلال إعطاء الفرد حرية ومرونة في العملء. بحيث يُشارك في تحقيق أهداف 
المؤسسة ويُلاحقُ طموحاته الشخصيّة في الوقت نفسه. 

المواطنة: الوفاء بالتزامات الشركة تجاه المجتمع من خلال كونها ذات منفعة اقتصادية وفكرية واجتماعية لجميع الدول 
والمجتمعات التي تعمل فيها. 

مقتبس من الدراسة التي بعنوان "0031/5 01366م6مء ]3 كاهه! /لاءل١ا".‏ تأليف: /(6غ+©56 .»1 .لا. الناشر: مجلة "13ط1م]1ا2© 


لالاع ألاع 8 أداع اع 1330/!". المجلد 22. الإصدار 2. ص 7/9-71. 


من الجدير بالذكر أنه قد تحاول بعض الوحدات أو الأقسام التي توجد داخل المؤسسات تحقيق أهداف 
تتعارض مع أهداف الوحدات الأخرى؛ فمثلًا. قد يتعارض هدف الابتكار الذي يسعى قسم البحث والتطوير إلى 
تحقيقه مع هدف الكفاءة الذي يسعى قسم الإنتاج بدوره إلى تحقيقه. © ويجب على المديرين في مثل هذه 
الحالاث أن يعملوا جاهدين من أجل تحقيق الاتسجام بين مجموعة الآهداف:وتسوية التؤاعات العي قد تنش 
داخل المؤسسة. 

في الواقع. غالبًا ما نُقسّم أهداف المؤسسة العامة. مثل الإنتاجية والابتكار وتحقيق الأرباح. إلى أهداف 
فرعية على امتداد مستويات المؤسسة المختلفة. يُبيِّن التسلسل الهرمي للأهداف (لاطع,ةمع1اط )0031١‏ 
التشعبات التي تُشكّلها العديد من منظومات الأهداف والخطط الرئيسية المترابطة؛20 إذ تضع المؤسسة أهداقًا 
فى كافة المسعوياك: مسعوى المؤسسة: ومستوى القطاعات» ومنو الأقشاف: بالإضافة إلى أعداف تعلق 
بالوكلاكفى نحي عان الفسدنري التاكند من أنّ أهداف المستويات الدنيا تتضافر مقّا لتحقيق أهداف 
المستويات العليا. 


أ. ما هو الفرق بين الأهداف الرسمية والأهداف التشغيلية؟ 


2 كيف يرتبط تعدّد الأهداف بالتسلسل الهرمي للأهداف؟ 


6 واقع التخطيط الرسمعى فى المؤسسات 
كيف تحدث عملية التخطيط في المؤسسات في عصرنا الحالي؟ 


أشارت بعض الدراسات إلى أنّ حوالي 908.3 من مجموع الشركات الأمريكية الكبرى (1 من كل 12) في 
خمسينيات القرن العشرين عيّنت شخصًا لتأدية وظيفة التخطيط طويل المدى بدوام كاملء وأنّ نسبة الشركات 
الأمريكية الكبرى التي تستخدم التخطيط طويل المدى وصلت إلى 9683 في أواخر الستينيات من القرن 
العشرين. بالإضافة إلى ذلك. تُشير التقديرات الحالية إلى أنَّ جميع الشركات الأمريكية. التي تزيد مبيعاتها عن 
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0 ليون حولار تفبه خظاكل | وسبهية طؤيلة الديف 61 وويفة معظم الخظها الرسيهية لكخمس سستوانخ 
مميشقبلية: فى حين أن حوالي 9626 متها تمعد لفكدر وات على الأقل: 


على الرغم من فوائد التخطيط. إلا أنَّ العديد من المديرين يرفضون منهج التخطيط؛ إذ يري بعضهم أنَّه لا 
يوجد وقت كاف للتخطيط أو أنّ التخطيط معقّد جدًا ويستهلك الكثير من الوقت والجهد والمال. ويخشى آخرون 
من عواقب الفشل في تحقيق الأهداف التي يطمحون للوصول إليها. ما يحدث في الواقع هو أنّ المديرين 
يميلون إلى ترك التخطيط المسبق (الذي يُطلق عليه أحيانًا اسم التخطيط التفصيلي؛ والذي يعني صياغة 
عبارات الأهداف وعبارات الإجراءات قبل المُضي في تنفيذ الأعمال) نهائيّاء أو قد يتّجهون -في أفضل الأحوال- 
نحو إجراء التخطيط الفوري (يدرسون الأحداث الراهنة ويُفكّرون في الخطوة التالية. ولكن قبل البدء 


بتنفيذها مباشرةً). 

يكون استخدام التخطيط الفوري مناسبًا عندما يكون الأفراد مدركين تمامًا لما يُريدون تحقيقه ويستطيعون 
الارتجال والتقدّم نحو ما يُريدون على الرغم من الظروف المُتغيّرة وكل ما يُحيط بهم من حالات عدم اليقين 
والاضطراب. يُمكن تشبيه هذا الموقف بلاعبي الهوكي الماهرين الذين يعتمدون على حدسهم. ويحاولون فهم 


أساليب الدفاع. ويرتجلون وهم يتحرّكون على الجليد باتجاه شبكة الخصم. وغالبًا ما تكون هذه العملية أفضل من 
محاولة تنفيذ خطة تفصيلية مُعذدَّة مسبقًا (كما هو الحال غالبًا في مباريات كرة القدم). 


عند الرغبة في تشجيع الأفراد على التخطيط المسبق. فإِنَّ هناك وسائل معينة يُمكن أن نُشجّعهم على 
المُضي في تلك الخطوة. منها: 


2 دعم كبار المديرين في المؤسسة لأنشطة التخطيط التي يُجريها المديرون الذين يعملون في المستويات 
الأدنى. وذلك من خلال توفير ما يلزم من أيدي عاملة وإمكانيّات تقنيّة ودعم مالي وغيرهاء وأن يكونوا 
قدوةًٌ لغيرهم من خلال تنفيذ أنشطة التخطيط الخاصة بهم. 


3. تدريب أفراد المؤسسة على التخطيط. 


4.. وضع نظا مكافات يُشَحعٍ أنشظة التخطيط ويدعمهاء والخرض غلى تجِتّْب معاقبة الأفراذ على فشلهم 


في تحقيق الأهداف المحدّدة حديئًا. 
5. استخدام الخطط والعمل على تنفيذها بمجرد الانتهاء من صياغتها. 


لكن من المهم جدًا قبل كل شيء أن يقتنع المديرون بالفوائد الحقيقية للتخطيط لكي يُكرّسوا الوقت والجهد 
اللازمين التغلب علق مقاومة المخظيظ: 
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71 هل التخطيط يعود بالنفع على المؤسسات حقا؟ 

قد يجد مديرو المؤسسات التي تعمل في بيئات معفّدة وغير مستقرة صعوبة في صياغة خطط فقّالة. لكنّ 
ظطروق هذة البيكاك المعقدة وغدير الممنققزة هي التنى 'تولد في الواقغ الن الحاجة إلن محفوعة من الخططظ 
التنظيمية الجيدة. والسؤال الذي يحتاج إلى إجابة هو: هل التخطيط يعود بالنفع على المؤسسات حقًا؟ 

وضّحنا فيما سبق أنّ تحديد الأهداف يُعدٌ جزءًا مهمًا من عملية التخطيط. ويوجد في الوقت الحالي الكثير 
مق المكلومات المعداقة يخضائصن الأهداف الققالة الى رضيدها الآقراة (موق تتتاول هذا الموفسوغ تفرد فت 
التفصيل لاحقًا في هذا الفصل). وعلى الرغم من أنّه ليس هناك سوى القليل من الدراسات حول جدوى 
اأقداف العى تهنهها المجموعاف والمؤسماك: إلا اتاقرى آنه 2 بآس بالافدراضن أن ححظم المعلومات المنتوةرة 
عن الأهداف التي يضعها الأفراد تنطبق أيضًا على الأهداف التي تضعها المجموعات والمؤسسات. تُشير نتائج 
الدراسات إلى أنّ الأهداف التنظيمية الفقّالة يجب أن تتميّز بما يلي: 


ء صعبة ولكن يمكن تحقيقها ببذل الجهد الكافي. 

٠‏ محدّدة وتُبيِّن ما هو مرغوب فيه. 

٠‏ تحظى بقبول الأفراد الذين سيّسهمون في تحقيقها وتدفعهم إلى الإلتزام بها. 

٠‏ يُشارك الموظفون في صياغة هذه الأهداف إذا كان ذلك سيؤدّي إلى تحسين جودتها وتقبُّلهم لها. 

٠‏ يُراقَب مدى التقدّم في إحرازها باستمرار. 

تير تعكن الخرافنات إلى أن الشركات القن تجرى عملبة التخطيط تحدق ناكا هماقا أكبن هن الشنركارف 
التي لا تخطّط.2© على سبيل المثال. أشارت إحدى الدراسات إلى أنّ متوسط العائد على الاستثمار المدة خمس 
سنوات بلع 9017.1 في المؤسسات التي تُجري تخطيط ا استراتيجيًا. في حين أنّه لم يتجاوز 9605.9 في 
المؤسسات التي لا تضع أيّ مخططٍ حقيقي لسير عملها.: © على نحو مماثلء. وجُّد أنّه من بين 70 بنقًا تجاريًا 
كبيرّاء كان أداء البننوك التي لديها أنظمة تخطيط استراتيجي أعلى من أداء البنوك التي لم يكن لديها مثل 
تلك الأنظمة.(31) 

على الرغم من الفوائد الواضحة لعمليّة التخطيط. إلا أنه قد يكون مكلقًا؛ فالالتزامات المالية للمؤسسات 


التي تمتلك موظفين متخصّصين في التخطيط قد تكون كبيرة. ولكنّ الدراسات تشير إلى أنّ ثمار عملية 
التخطيط تستحق ما يُبذل من أجلها من الدعم المادي والفني. 


2 عن المسؤول عن عملية التخطيط في المؤسسات؟ 
تحثٌ النظرية التقليدية في الإدارة على الفصل بين كل من سلوكي "التخطيط" و "التنفيذ". إذ يُخطّط 


المديرون وفق هذه النظرية للأعمال التي ينبغي أن يُنفُذها الموظفون الأساسيون. ويضعون أيضًا معظم الخطط 
الخاصة بالمستويات العليا في المؤسسة. ولا يُتاح للمديرين والموظفين الذين يعملون في المستويات الأدنى 


44م 


التخطيط والرقابة في المؤسسات مبادئ الإدارة 


المشاركة عادة. سوى في مشاركاتٍ متواضعة في نقاط وأوجِهٍ بسيطة فقط لا تكاد تذكر. في المقابل. يدعو 
أصحاب النظريات السلوكية في الإدارة إلى إشراك أعضاء المؤسسة في وضع الخطط التي ترتبط بأعمالهم, 
ويُمكن. على سبيل المثال. تطبيق التخطيط القائم على المشاركة باستخدام أسلوب الإدارة بالأهعداف 
(الذي سنوضّحه لاحقًا في هذا الفصل). 


بالإضافة إلى ذلك. يُسْجّع الباحثون في مؤسسة تافيستوك (105]1]066 >اع131/1560) التي تقع في إنجلترا 
فكرة مجموعات العمل المُدارة ذاتيّاء والتي تهدُفُ إلى زيادة مستوى اندماج الموظفين ومشاركتهم في القرارات 
المتعلّقة بالمؤسسة؛ إذ تؤدّي مجموعات العمل -وفق النموذج الاجتماعي والتقني الذي تبئّته شركة تافيستوك- 
دورًا رئيسيًا في التخطيط للأعمال الموكلة إليها (وكذلك في التنظيم والتوجيه والرقابة). من الجدير بالذكر أنَّ 
هناك العديد من المؤسسات التي لديها تجارب ناجحة فيما يتعلّق بمشاركة الموظفين في التخطيط للأنشطة 
والرقابة عليهاء مثل: (جون لويس) و(فولفو) و(موتورولا). 02 


323 المتخصصون في التخطيط 
تُوضّف العديد من المؤسسات متخصّصين في التخطيط من أجل مواكبة التعقيد التنظيمي والتطور 
التكنولوجي وعدم الاستقرار في بيئات العمل. يعمل المتخصّصون في التخطيط على وضع الخطط التنظيمية 
ومساعدة المديرين على التخطيط. هناك العديد من المؤسسات التي تمتلك موظفين متخصّصين في 
التخطيط. مثل شركة (بوينغ) للطيران وشركة (فورد) وشركة (يونايتد إيرلاينز). ومن الجدير بالذكر أنَّ 
المتخصّصين في التخطيط في شركة (يونايتد إيرلاينز) وضعوا خطة إدارة أزمات خاصة وفريدة لذه الشركة. 


هناك مجموعة متنوعة من الأسباب التي تدفع المؤسسات إلى توظيف متخصّصين في التخطيط وإنشاء 
أقسام خاصة بعمليّة التخطيط. لقد ظهرت هذه الوظائف التخصصّصية لأنّ التخطيط ازداد تعقيدًاء وأصبح 
يستغرق الكثير من الوقت ويتطلَّب اهتمامًا كبيرًا. يعجز المديرون عن تأديته. الأمر الآخر هو أنَّ التخطيط يكون 
أكثر تعقيدًا في بيئات العمل سريعة التغيّر. وغالبًا ما ينتج عن ذلك الحاجة إلى وضع خطط للطوارئ. الأمر الذي 
يتطلّب أيضًا وقنًا من أجل إجراء الأبحاث وجمع المعلومات. ويتطلّب أيضًا امتلاك مهارات معينة في مجال 
التخطيط. بالإضافة إلى ذلك. يتطلّب التخطيط الفقّال في بعض الأحيان توحّي الموضوعية. والتي قد لا تتوقّر 
في المديرين والموظفين. وذلك بسبب طُغيان مصالح شخصية معينة من وراء بعض أنشطة المؤسسة. 


تتنوع أهداف فريق المتخصّصين في التخطيط؛ ولكنّ مسؤوليتهم الأساسية هي تقديم الاستشارات 
المتعلّقة بالتخطيط للإدارة العليا. ومساعدة المديرين الذين يعملون في مستويات الإدارة الأدنى على وضع 
الخطط اللازمة لتحقيق الأهداف التنظيمية المتعددة والمتنوعة. بالإضافة إلى ذلك. غالبًا ما يعمل فريق 
المتخضّصين في التخطيط على التنسيق بين مجموعة متشابكة من الخطط التي تُوضع للمستويات الإداريّة 
المختلفة داخل المؤسسة. ويُقدٌّمون التشجيع والدعم والمهارات اللازمة لصياغة خطط تنظيمية رسمية. 
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الاستعانة بالتكنولوجيا لزيادة كفاءة الأعمال 


نشأت الحاجة إلى مراقبة التكاليف منذ أن بدأت عمليات التجارة والشراء والبيع: وتجدر الإشارة إلى أنّه كلّما 
ظهرت تقنية حديثة, نتج عن ذلك ظهور إمكانيات جديدة تُسهم في تحسين الإنتاج وتقليل التكاليف. مثلما 
أحدثت التقنيات التي ظهرت في السنوات الأخيرة ثورة في مجال الاتصالات وإدارة البيانات. الأمر الذي أثمر 
ابتكاراتِ عديدة وأساليب جديدة لتحديد المشكلات وحلّها. 


تستخدم شركة إينوفيو (لا/101101) التكنولوجيا الحديثة لمساعدة الشركات الصغيرة والناشئة على مراقبة 
تكاليف المزايا الصحية التي تقدّمها للموظفين. تلجأ معظم الشركات الصغيرة الناشئة إلى التأمين الذاتي؛ أي أنّ 
الشركة تدفع الفواتير الطبية الخاصة بالموظفين أو تَموّل البرامج الصحية من خزينتها. أشارت ديان هيس (01306 
5 ]]). الرئيس التنفيذي لمجموعة سينترال بين التجارية (0ل0ا610 5655 أ5نا8 لامع ا13أمع6): إلى أنّ ما يُتفقه 
أصحاب العمل على الرعاية الصحية يمثّل 9030 من إجمالي ما تُنفقه الولايات المتحدة على الرعاية الصحية. 
عالادى وال فيه وروليون هودن ون قعويضبات |الموكافين كلفيت أصحاب االعمال 61 مالباار دودر في عام 200114 وقد 
شملت هذه التكاليف 31.4 مليار دولار أمريكي للشؤون الصحية و30.9 مليار دولار للمدفوعات النقدية. 


تعمل شركة إينوفيو (لا/ا1010) على استكشاف مطالب الموظفين من أجل تحديد التوجّهات المناسبة 
لتلبيتهاء وتُوفر أيضًا بيانات عن التكاليف التي تنتج عن التغيِّب والإعاقات وتعويضات الموظفين. يسعى العديد 
من أصحاب العمل إلى توفير برامج صحية في مؤسساتهم من أجل تحسين الإنتاجية وتقليل تكاليف الرعاية 
الصحية. وتساعد شركة إينوفيو أصحاب العمل هؤلاء على التأفّد من وجود تحسّن في إدارة النفقات فيما يتعلّق 
ببرامج الرعاية الصحيّة التي تتكفل بها شركتهم. 


وعلى نحو مماثل. أصبحت شركة مارش وأم سي لينين (ع اا مةونطءغالا إعمعوظ موممعاءاا بع مى2دالا) 
التي تُوجد في ولاية ميشيغان تساعد الشركات على الاهتمام بتحسين الصحة العامة للموظفين. بعد أن اقتصر 
دورها على تقديم خدمات التأمين والبرامج الصحية العامة. لقد كانت البرامج الصحية التقليدية تُركّز على الصحة 
البدنية لتحسين الإنتاجية. ولكنّ التوجّه الجديد هو مساعدة الموظفين في الشؤون الأسرية والاجتماعية والمالية 
أيضًا. يعمل البرنامج الشامل الذي تقدّمه شركة (60131عاء1/1! »8 ا1/1315) على توفير البرامج الصحيّة التقليدية. 
إلى جانب خدمات الدعم الصحية غير تقليدية. ويساعد هذا البرنامج الشامل أصحاب الشركات متوسطة الحجم 
على جذب أصحاب المواهب والاحتفاظ بهم وتعزيز رضا الموظفين وتقليل التغيّب. 

يُعدٌ توسيع مجال الاهتمام بصحة الموظفين خطوة مهمة نحو استثمار وإدارة ماليّة أفضل للموارد البشريّة في 
المؤسسة. لقد بيِّن بريت جاكسون (361501[ 1أ©81): رئيس التحالف الاقتصادي في ميشيغان (1لاهامء6 
مووذطء الا 0 عع1135اى).: تأثير الاهتمام بالموظفين على الإنتاجية بقوله: "إذا كان الموظخف سعيدًا وذا صحة 


جيّدة. فسوف تزداد الإنتاجية". 


يعد تطبيق برانش ماسنجر (1/655617061 )81١3221‏ فكرة جديدة لحل مشكلة جدولة مناوبات الموظفين, 
ويتيح للموظفين عرض جداول العمل وتعيين المناوبات وطلب الإجازات؛ كل ذلك باستخدام تطبيق على 
هواتفهم. يُمكن دمج هذا البرنامج مع أنظمة الشركة الحالية ممّا يسمح بتحليل البيانات ومزامنتها بين أقسام 
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الشركة المختلفة. والأهم من ذلك هو أنّه يتيح للموظفين التواصل مع بعضهم بعضًا. لقد تبنّت العديد من 
الشركات الكبرى. مثل تارجت وماكدونالدز ووالغرينز. استخدام هذا البرنامج الحديث لكي تتيح للموظفين إمكانية 
تبديل المناوبات ببساطة عن طريق استخدام التطبيق عبر هواتفهم المحمولة؛ إذ يقلّل الوقت والجهد الذي 
يستهلكه الموظفون في إجراء عملية تبديل المناوبات. ويسدّ فجوة التواصل بين الموظفين وأصحاب الشركات 
التي يعملون فيها. 

يستطيع الموظفون استحدام التطبيق مجانًاء ويعمل هذا التطبيق على أجهزة الأندرويد والآيفون (05! 
و 601010): ويمكنه تحويل الجداول الورقية إلى جداول إلكترونية. ويتيح كذلك المراسلة بين الأفراد الذين 
يعملون في نفس مكان العمل. بالإضافة إلى سهولة ومرونة تبديل المناوبات. فإِنّ هذا التطبيق يتيح للشركات 
الاستعانة بقوى عاملة عند الحاجة بسهولة. ويّتيح لها أيضًا تحقيق استفادة أكبر من أنظمة إدارة الموارد البشرية 
الحالية دون أن تضطر لدفع أي تكاليف إضافية ناتجة عن التغيير إلى أنظمة أخرى. 


و 
3 


أعجبت أليسون هاردن (م13606] 7وؤذااث). مديرة المناوبات في أحد فروع سلسلة مطاعم (بيتزا هت). بما 
يوفْره البرنامج من إمكانية التواصل. وعبّرت عن ذلك بقولها: "إنَّ ميزة المراسلة وإمكانية مشاركة الصور 
والمنشورات تُسهُّل البقاء على اتصال مع الموظفين. يمكنني من خلال ذلك التواصل خارج شبكات التواصل 
الاجتماعية. ليس لدى الجميع حساب على فيسبوك وغيره؛ لذلك فالتطبيق جيد وملائم وآمن للعمل". 

قد وال مصطللج "أأمن لالعمال" اللى ها وحددرت من هباالقة في مشااركة االحبالة االشخصية عالى ورسللال اللفواضال 
الاجتماعي. لقد اعتمدت أليسون وموظفيها على تطبيق برانش ماسنجر (/1/165565061 اء8630) خلال إعصار 
(إيرما) من أجل الاستعداد له؛ إذ نشرت بواسطته قائمة التأكد من السلامة وعدّلت على المناوبات. بالإضافة إلى 
ذلك. أتاح هذا التطبيق للسائقين خلال الإعصار وبعده تبادل المعلومات مع بعضهم بعضًا بخصوص محطات 
الوقود التي تحتوي على الغاز. ومن منهم لم تنقطع عنه الكهرباء بعد. ومن منهم كان في مأمن. 

الأسئلة: 
. ما هي المشكلات الأخلاقية التي يمكن أن تظهر نتيجة تطبيق تقنية تنقيب البيانات على السجلات الصحية 
الخاصة بالموظفين؟ 
2 ماهي المخاطر الأمنية التي يجب على الشركات الانتباه إليها عند استخدام تطبيقات الهواتف الذكية 


لأغراض العمل؟ 


في الصورة التالية رفوف موضوع عليها أقراص تايد (5005 1106). لقد واجهت شركة بروكتر وغيمبلي 
(عاطم63 :8 ,عع م226) التي تنتج أقراص تايد المعروفة مشكلتين مقع فقي بهذا المنتج. إذ تلت الشركة 
بلاغات مفادها أنّ 180 طفلًا ذهبوا إلى المستشفيات بعد أن تناولوا أقراص تايد الملونة ظائين أنّها حلوى. 
وتصرّفت الشركة بسرعة لمعالجة هذه المشكلة عن طريق زيادة إحكام تغليف المنتج. الأمر الذي يزيد من صعوبة 
فتح الأطفال له. وأضافت الشركة على المنتج أيضًا نكهة غير سامة لكي تصرف الأطفال عن ابتلاع هذه الأقراص. 
وأطلقت حملة تهدف إلى إعلام الآباء والأمهات بمخاطر المنتج؛ كل ذلك ضمن خطة طوارئ مُعدَّة مُسبِقًا 


إعدادًا جيّدًا. 
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جام 6 ره م 


المعو نةى عع 


الشكل 143: رفوف موضوع عليها أقراص تايد (2005 71106) - مصدر الصورة: حساب 1/0231 116/ا/ فليكر 
مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 ©©) 
حصلت المشكلة الثانية في عام 2017 عندما بدأت الشركة ذاتها تتلقّى بلاغات تتحدّث عن ابتلاع 
المراهقين للمنتج عمدًا بسبب تحدٍ انتشر على وسائل التواصل الاجتماعي. وقرّرت الشركة عندما علمت بذلك 
التواصل مع المراهقين مباشرة, بالإضافة إلى التواصل مع الشركات التقنية مثل فيسبوك ويوتيوب بهدف إزالة 
هذه المنشورات ومقاطع الفيديو دون الإعلان عن ذلك؛ خشية أن يتسبّب ذلك في خوض المزيد من 


المراهقين للتحدي. 


1. كيف ثُقارب مؤسسات اليوم عمليّة التخطيط؟ 
2. هل التخطيط يعود بالنفع على المؤسسات المعاصرة؟ 


3. من هم أفراد المؤسسة الذين يتوجّب عليهم المشاركة في عملية التخطيط. وما هي أدوارهم؟ 


7 تأتبر التخطيط والرقابة على الموظفين 
وضَّح تأثير الرقابة على أعضاء المؤسسة. 


لا شك أنَّ المديرين يرغبون في أن يعمل موظفوهم بجد. ولكن من المهم إدراك أنَّ بذل الجهود لا يكفي 
لوحده؛ بل يجب أن تكون جهودهم موجهة نحو تحقيق الهدف المناسب وأن تُنقّذْ المخططات بطريقة صحيحة. 
التساؤل الذي سوف نتناوله في هذا القسم هو: هل ا التخطيط وصياغة الأهداف وتحديد مسار العمل تأثيرًا 
إيجابيًا في دافعية الموظفين وأدائهم ورضاهم الوظيفي؟ 
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سوف نستند في إجابتنا عن التساؤل السابق إلى نظرية الهدف (41©01(7 0031). تقدّم لنا الدراسات صورة 
واضحة وجلية لما ينتج عن تحديد الأهداف من تأثيرات على أعضاء المؤسسة. تشير نظرية الهدف إلى أنّ هناك 
أنواعًا معينة من الأهداف تُحَقَّرْ الموظفين. ومن ثُمَّ تؤثّر على مستوى أدائهم. وتُعدٌ هذه النظرية -على الرغم من 
محدوديذة مجالات تطبيقها- نظرية التحفيز الأكثر تلقيًّا للدعم من قبل المؤسسات.”) سوف تتعرّف فيما يلي 
على الآثار المترتبة على وضع الأهداف؛ كونها جزءًا أساسيًا من عملية التخطيط ومعيارًا للرقابة على دافعية 
الموظفين وأدائهم. هناك بعض الخصائص التي يجب أن تتصف بها الأهداف لكي تكون فقّالة. إذ يجب أن 
تكون الأهداف الفقّالة مُتحدّية ومحدّدة وتحظى بتقبّل الموظف المعني بها وأن تُنَقَّدْ تحت إشراف المديرين. 
غالبًا ما يعمل أصحاب المصانع على تحفيز الموظفين بواسطة أهداف الإنتاج. 
1 خصائص الأهداف التي تحفز الإنتاجية 

تسلط نظرية القدف: (والدراشات المتعلفقة يها) الضو علق القدزد من الخضائص الفهمة الأهداف القن تق 
من أداء الأفراد. هذه الخصائص هي: صعوبة الهدف ووضوح الهدف وتقبّل الهدف والالتزام بالهدف وتقييم 
الهدف. يوضّح الشكل التالي أنّ أداء الموظفين الذين لديهم أهداف. ولو كانت عامّة جدّاء غالبا ما يكون أفضل 
من أداء الموظفين الذين ليس لديهم أي هدف في عملهم. 

لكن على الرغم من ذلك. فإِنّ بعض الأهداف تكون أكثر فعالية من غيرها. وهناك ميزتان أساسيتان 
للأهداف التي تَحسّن دافعية الموظفين. وهما: وضوح الهدف وصعوبة الهدف.2© إذا نظرنا إلى الهدفين التاليين: 
"يجب على الموظف تحسين أدائه" أو "يجب على الموظف بذل قصارى جهده". فسوف نجد أنّ وضوح الهدف 
(الميزة الأولى) لا ينطبق عليهما. ومن ثمَّ فإنَّهما ليسا هدفان فقّالان لأنّهما عامّ ان للغاية ولا يوجّهان الفرد إلى 
كيفية الوصول إلى النتيجة المرغوبة. على سبيل المثال. لاحظت شركة ويرهاوزر (/5لا136/ع/إ6//ا) أنَّ مستوى 
أداء سائقي الشاحنات الذين ينقلون جذوع الأشجار ازداد كثيرًا عندما كان الهدف المطلوب منهم هو تعبئة 
شاحناتهم بحوالي 9094 من الوزن القانوني المسموح للحمولة بدلا من أن يكون "بذل قصارى جهدهم". 


لقد شعر السائقون أنّ الهدف المحدّد والواضح يُحَفّزْهم على الأداء. وغاليًا ما تنافسوا مع بعضهم بعضًا في 
تحقيق الهدف المحكد: وقد قدّرت شركة (ويرهاوزر) ما وكرته خلال الأشهر النسغة الأولى التى ثلث تحديد ذلك 
الهدف بحوالي 250 ألف دولار. 
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مستوى الأداء 


لا يوجد هدف 


هدف عام 


هدف سهل 


خصائص الهدف 


الشكل 144: تأثيرات تحديد الأهداف على أداء الأفراد 


السمة الثانية للهدف الفقّال هي صعوبة الهدف. غالبًا ما يكون أداء الأفراد الذين لديهم أهداف صعبة أفضل 
من أداء الأفراد الذين لديهم أهداف سهلة (كما هو موضّح في الشكل السابق).: ولكن إذا كانت الأهداف شديدة 
الصعوبة أو شبه مستحيلة. فإِنَّها ستفقد فاعليتها في تحفيز الأفراد على الأداء وقد تؤدي إلى سلوك انعكاسي 
سلبي لدى الفرد. إِنّ أفضل الأهداف هي التي تكون واضحة وصعبة في الوقت نفسه. ولذلك تتحسّن فعالية 
التخطيط والأداء التنظيمي عند صياغة أهداف واضحة وصعبة مع توفير المكافآت المناسبة للعمل. وتصبح 
المؤسسة في وضع أفضل من الوضع الذي يُمكن أن تكون عليه لو اختارت العمل بدون وجود هدف. أو لو كان 
هدفها هو "بذل قصارى الجهد".05) 

لكن هناك حقيقة مهمة يجب الانتباه إليهاء وهي أنَّ الهدف حتى لو كان صعبًا وواضحًاء فإنَّهِ لن يكون فكَالَا 
ما لم يتقبّله الشخص الذي سوف يعمل على تحقيقه. 9" يُشير تقبّل الهدف إلى مستوى قبول الأفراد للهدف 
وشعورهم بأنّه أحد أهدافهم الخاصة (مثل قول الموظف: أجل أنا أرى أيضًا أنّه يجب إتمام العمل على هذا التقرير 
قبل الساعة 5 مساءً). 67 


في المقابل, يعد الالتزام بالهدف أشمل من مجرد تقبّل الهدف. ويشير إلى مستوى ارتباطنا بالهدف أو 
تصميمنا على تحقيقه (مثل: أريد أن أنجز هذا التقرير في الوقت المحدّد).9© لا تؤدّي الأهداف في بعض الأحيان 
إلى تحفيز الأفراد. وذلك عندما يُسند المديرون تلك الأهداف للموظفين دون التأمّد من تقثّل الموظفين لها أو 
التزامهم بها. يُلخّص الشكل التالي الظروف التي تؤدِّي إلى زيادة الجهد المبذول لتحقيق الهدف (زيادة مستوى 
الدافعية): والتي تُسهم في نهاية المطاف في تحسّن الأداء. أتَا الشكل الذي يليه. فهو يُلخّص مجموعات 
العوامل الثلاث التي تسهم في الالتزام بالهدف 69 
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الشكل 145: نموذج لوضع الأهداف 


الشكل 146: عوامل الالتزام بالهدف - مقتبس من ©0616 ا ع و 8310غ3 | 68 و 1988 .262 .ا. محددات الالتزام بالهدف. 
8 االاع ألاع8] اداع مماع 1/330 01 لاماع30ع8. حقوق الطبع والنشر لعام 1998 بواسطة 05 لاماع6630/ 
+0اع اع 1/136360. - تم إعادة إنتاجه بإذن من غ+1/3036061061 01 /ا0اع8630 بتنسيق 16745001 عبر حقوق الطبع والنشر 
مركز التخليص ؛ من إيريز و 1987 ./إه1؛23ع ©5. تحليل مقارن لتحديد الأهداف عبر الثقافات. 
مجلة علم النفس التطبيقي 72: 665-658 

يُعدٌ تقييم الهدف خاصية مهمة من خصائص الأهداف الفقّالة؛ فهي تقدّم لنا معلومات عن نتائج جهودنا. 
يمكن الحصول على هذه المعلومات من مصادر متنوعة. مثل: المشرفين والزملاء والمرؤوسين والزبائن وأنظمة 
مراقبة الأداء التقليدية والتقييمات الذاتية. وأيّا كان مصدر هذه المعلومات. فإِنّ للتقيمات الجيّدة فائدتين 
1. تُخبز الموظفين ما إذا كانوا على المسار الصحيح باتجاه الهدف أو ما إذا كانوا بحاجة إلى تصحيح المسار. 

2 تجعل الموظفين يُدركون ما إذا كان مستوى الجهد الذي يبذلونه كافيًا أم غير كاف. 


22 سلبيات تحديد الأهداف 


على الرغم من إيجابيّات وفوائد تحديد الأهداف. ِل أنّ هناك بعض السلبيات المصاحبة لذلك أيضًا. يُحَدّر 
(ويليام ديمنج). رائد إدارة الجودة الشاملة. من أنّ تحديد الأهداف قد يؤدّي إلى تضييق رؤية الفرد الذي سيعمل 
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على إنجازها ويحدٌ من قدراته الإبداعيّة. وقد يدفع الأفراد إلى التراخي بعد تحقيق الهدف. في الواقع. تُركُز إدارة 
الجودة الشاملة على طريقة العمل (الوسائل) أكثر من تركيزها على النجاح في تحقيق الأهداف (النتائج). 

يعد الفعلم التتظليمي والعحتييق الم يهعمر عتهرين أسامنيين فق إذارة الجودة الشتاملة: وهما تركزان على 
اكتشاف المشكلات التي قد تعرقل عملية الإنتاج من أجل التخلّص منها؛ الأمر الذي سينعكس إيجابًا على 
الأداء.*) في المقابل. عادةً ما تُوجّه أهداف العمل وتقودٌ اهتمامٌ الفرد. الذي سيعمل على إنجاز الأهداف. نحو 
النجاح في تحقيق مستوى معين من الأداء في وقتٍ معين في المستقبل. 

تكشف الدلائل أيضًا عن بعض السلبيات المصاحبة لالتزام الموظفين بأهداف صعبة؛ إذ غالبا ما تقل 
مشاركة أفراد المؤسسة في مبادرات تصثٌّ في مصلحة المؤسسة عندما يكون لديهم التزام شديد على العمل 
من أجل تحقيق الأهداف الصعبة المُناطة بهم:417) قور هذه العلاقة العكسية تأثيرًا سلبيًا على المؤسسات التي 
تعمل في البيئات التي تتسم بالتغيّرات السريعة وعدم الاستقرار والتنافس والغموض؛ مما يجعل نظام عمل 
هذه المؤسسات هش وضعيف المرونة تجاه مُتغيّرات وطوارئ العمل الخارجيّة. إِنَّ شعور الموظفين بالالتزام 
والانتماء للمؤسسة التي يعملون فيها هو الذي يدفعهم إلى المبادرة بتنفيذ أعمال تُسهم في نجاح المؤسسة 
وازدهارهاء على الرغم من أنَّ توصيفات وطبيعة وظائفهم لا تتطلّب أو تستوجب عليهم ذلك العبء. 

هناك العديد من الآثار السلبية الأخرى التي ترتبط بتحديد الأهداف. منها: 

٠‏ قد تصبح الأساليب والوسائل التي وُضعت لتحقيق أهداف المؤسسة هي الهدف في حد ذاتها. 

٠‏ قد تتعارض أهداف المؤسسة مع الأهداف الشخصية أو المجتمعية. 

٠‏ قد تحدٌ الأهداف الدقيقة جدًا من الإبداع والابتكار. 

٠‏ قد تؤدّي الأهداف الغامضة إلى عدم وضوح الوجهة. 


٠ء‏ غاليًا ما يكون هناك تناقض بين الأهداف والمكافآت. على سبيل المثالء غالبًا ما ثُشجّع الجامعات 
أعضاء هيئة التدريس على أن يُصبحوا مدرّسين أفضل. في حين أنّ أنظمة المكافآت الخاصة بهذه 
الجامعات تُركّز في الأساس على تعزيز إجراء البحوث الجيّدة ولا تتطرّق إلى مكافئة أسلوب 
التعليم أو فعاليّته.42) 


33 العلاقة بين تحديد الأهداف والرضا الوظيفى 

يُقال أنّ تحديد الأهداف يُعرّز الرضا الوظيفي. ولكنّ ذلك ليس صحيحًا تمامّ ]2 فالعلاقة بين تحديد 
الآهذاف والتخظيظ والرضًا الوظيفي أكثرتفقيةا: إن تخديد الأهذاف» الذي يعد حرا من عملية التخظيظ: لا يؤثر 
على الرضا الوظيفي بطريقة مباشرة؛ بل يؤثِّر عليه بناءً على مستوى أداء الموظف ومستوى طموحه. وهذا يعني 
أنَّ الرضا الوظيفي يعتمد كثيرًا على مستوى الأداء وليس على الأهداف المحدّدة بذاتها. 
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في الواقع ما يُحدّد استجابة الموظف الشعورية للأداء ليس مستوى الأداء بحدٌّ ذاته. ولكن ما يُحدّدها هو 
مستوى الآداء فقارنة بمستوى طموح الموظف: 440 ولذلك ينشأ الرضا الوظيفن غخ تقدير الموظف لأذائة الفغلي 
بمقارنته بمستوى طموحه (أو الأداء الذي يهدف إلى تحقيقه). يوضّح الشكل التالي أنه عندما يصل أداء الموظف 
إلى المستوى المطلوب أو يفوقه. فمن المتوقّع أن يشعر الموظف بشعور إيجابي (الرضا الوظيفي). في المقابل, 
عندما لا يرق الأداء إلى الطموحات,. فإنّ ذلك يُنتج شعورًا سلبيًا (عدم الرضا الوظيفي). 


بالإضافة إلى ذلك. إذا كان الموظف يسعى إلى تحقيق أداء عالٍ من أجل الحصول على المكافآت الخارجية 
المرتبطة بالأداء. فإنَّ تحقيق الأداء العالي لن يؤدّي إلى شعور الموظف بالرضا الوظيفي إِلّا إذا نتج عن ذلك 
حصوله على تلك المكافآت القيّمة.*) نسنتج ممًا سبق أنّ تحديد الأهداف يرتبط ارتباظًا غير مباشر بالرضا 
الوظيفي؛ فإذا ساهم تحديد الأهداف في وصول الموظفين إلى مستويات الأداء التي يطمحون إليها أو تحقيق 
النتائج المرتبطة بهذا الأداء. فمن المتوقّع أن ينتج عن ذلك شعورهم بالرضا الوظيفي. 


مستوى الأداء له نعم + هالرضا الوظيفي 


عدم الرضا الوظيفي 


الشكل 147: العلاقة بين الأداء ومستوى الطموح والرضا الوظيفي 
4 اإدارة الموظفين عن طريق تحديد الأهداف 
ما الذي يستطيع المديرون فعله من أجل تحفيز الموظفين عن طريق تحديد الأهداف؟ من المهم في البداية 
أن يُشْجّع المديرون أفراد المؤسسة على تقبّل الأهداف التي تسند إليهم والالتزام بها. ويمكن ذلك من خلال 
إشراكهم في وضع هذه الأهداف الصعبة والتي تحدة أن تكن واضيحة ومعقة لق والد اكد من أنّهم يرونها معقولة 
وغير مستحيلة. بالإضافة إلى توفير التدريبات وكل أشكال الدعم اللازمة لتسهيل تحقيق تلك الأهداف إذا لزم 
الأمر. وتقديم الملاحظات والتقييمات التي تتيح للأفراد معرفة ما إذا كانوا على المسار الصحيح نحو تحقيق ذلك 
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الهدفء وتجتّب استحدام التهديدات أو العقوبات. تجدر الإشارة إلى أنّ التقييمات السلبية التي تتضمًّ: 
انتقادات للأفراد دون تقديم أية أفكار حول كيفية تحسين أدائهم غالبًا ما تكون مُحبطة وغير فقّالة. 


إنَّ من القضايا التي نبّه إليها (ديمنج) هي أنَّ تحديد الأهداف قد ينشأ عنه شعور الخوف لدى الموظفين؛ 
الخوف من الفشل في تحقيق الأهداف. ويرى ديمنج أنّ الخوف بمثابة مرض خطير يؤدّي إلى ضعف أداء 
المؤسسة,©») ولذلك ينبغي حث الموظفين على التخلْص من هذا الخوف وتشجيعهم على تبنّي نظرة إيجابية 
تجاه النجاح لكي يكونوا أكثر فاعلية. بالإضافة إلى ذلك. إذا كان يتوجّب على المديرين تقديم تقييمات سلبية 
للموظفين من أجل تصحيح الأخطاء. فيجب أن تكون انتقاداتهم للموظفين بنّاءة وموضوعية وذات مصداقية., 
وألا تآخذ طابقا شخضًا أو فردثاء وفن المهم أن يتذكروا دائقًا أنّه ليست هناف أية فائدة من التقييمات الثن 
تقتصر على تقديم الانتقادات ولا تقدّم أية أفكار حول كيفية إجراء التصحيحات اللازمة. 


أخيرّاء ينبغي أن يضع المديرون في الحسبان أنّ تقبّل الهدف يحدث قبل أن يبدأ الموظفون في العمل على 
المهمة المطلوبة منهم. وأنّهِ يمكن تشجيعهم على تقبّل الهدف من خلال تقديم الوعود لهم بأنَهم سوف يحصلون 
على مكافآت ودعم كافيّيْن. وأنّه يُمكن تعزيز ودعم التزامهم بالهدف أثناء فترة تأديتهم له من خلال مدّهم 
بالإمكانيات اللازمة ومكافأتهم على تقدّمهم نحو تحقيق الهدف. 


يستطيع المديرون أيضًا أن يضعوا مجموعة من القواعد التي تُسهم في التزام الموظفين بالأهداف. وأن 
يستخدموا سلطتهم الشرعية لتشجيع الموظفين على تحديد أهداف واضحة وصعبة, وأن يُحقّزوا الموظفين على 
الشفو وين أهداف المؤسسة مهن ]الا حتومن أقداقهم الخاصة: ومن ثم تدفيرهم عن تقل الأهدافه وال اهراد 
بها. إنّ هناك من يرى أنه يمكن تعزيز تقيّل الموظفين للأهداف والتزامهم بها إذا شعروا أنّهم أفراد عائلة واحدة 
يعملون مقا لتحقيق أهداف مشتركة تُثبت جدارتهم ويُكافئون عليها في الوقت نفسه.(7) 


5 الرقابة فى المؤسسات 


اكتشفت إدارة شرطة مدينة (دولوث) التي تقع في ولاية (مينيسوتا) الأمريكية قبل بضع سنوات أنّها تعاني 
من تدثّي الروح المعنوية لدى موظفيها؛ فبعد انقضاء فصل الصيف تبيّن أنّها سمحت لموظفيها بالحصول على 
الكثير من الإجازات ولكن الثمن كان كما كبيرًا من المهام الصيفية التي من المفترض أن يُنفّذها القسم. ولذلك 
ارتأت إدارة قسم الشرطة أنَّ عليها تقليل الإجازات المسموح بها عند وضع خطتها للصيف المقبل. ولكنّها 
شرعان ما علمت أنّ الطلب على الإجازات الصيفية سوف يكون أكثر مما كان عليه في الصيف السابق. لقد كان 
من الواضح أنّ اتخاذ ذلك الإجراء سيؤدّي إلى نشوء نزاع "حتمي" بين إدارة القسم ونقابة الشرطة. 

قرّرت إدارة القسم بعد ذلك استحدام التفكير الإبداعي لحل المشكلة. وبزغت خلال هذه العملية فكرة 
التحويل من نظام الأسبوع المكوّن من سبعة أيام إلى نظام الأسبوع المكوّن من ثمانية أيام. لقد كان ضباط 
الشرطة بموجب جدول العمل القديم يعملون خمسة أيام في الأسبوع لمدة ثماني ساعات في اليوم الواحد؛ أي 
أنهم يعملون 40 ساعة أسبوعيًّا. ويحصلون على يومي إجازة خلال الأسبوع. في المقابل. سيعمل الضباط 
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بموجب جدول العمل الجديد لمدة 12 ساعة في اليوم الواحد وبمجموع 48 ساعة في الأسبوع. ويقتضي نظام 
العمل الجديد أن يعمل الضباط أربعة أيام: ثمَّ يحصلون بعدها على أربعة أيام إجازة. وهكذا. في الواقع. يُتيح 
النظام الجديد للضباط قضاء نصف فترة الصيف القادم في إجازة دون أن يطلبوا الحصول على أي يوم إجازة. لقد 
وافق كل من نقابة الشرطة ومجلس المدينة على هذه الخطة الجديدة. وقد وضعت إدارة القسم بعد حصولها 
على المواقفة حظة لمراقبة فعالية حظة العمل الجد يدق وجمعك أيفنا بيانات أسامنية يُمكن بوؤاسطتها مفارنة 
نتائج تطبيق جدول العمل الجديد بنتائج تطبيق جداول العمل القديمة عند إجراء عملية التقييم. 880 


بدأ تنفيذ جدول العمل المضغوط الجديد في شهر يناير. وترافق ذلك مع تطبيق نظام رقابة مناسب لمتابعة 
فعالية هذا الجدول الجدية: لقند كانت إذارة القسم شديدة الاهعمام بمفرفة تآثير جدول الغفدل الجذية على 
مستويات الإجهاد والرضا الوظيفي والفعالية الإجمالية لقسم الشرطة؛ أي تحديد ما إذا كان يوم العمل المكوّن 
من 12 ساعة سرؤتر مليقا علن الأداق ولؤلف راقيت إدازة القضخ خلال العامين الثاليين القائة التي كرتس علن 
تنفيذ جدول العمل الجديد. لقد تبيّن أنّ الجدول الجديد أذَّى إلى العديد من النتائج الإيجابية؛ إذ انخفكضت 
مستويات الإجهاد بالتزامن مع زيادة ساعات العمل والرضا عن أوقات الراحة الطويلة. ولم تكن هناك أية آثار 
سلبية على الأداء. في الوقت الحاضر. وبعد عدة سنوات من تنفيذ الجدول الجديد, يبدو أنَّه لا توجد أي رغبة في 
العودة إلى جدول العمل التقليدي القديم. تتداخل أنشطة التخطيط وأنشطة الرقابة تداخلًا معقّدًا؛ إذ يجب 
تصميم وتنفيذ نظام لمراقبة فعالية الخطط المهمة أو الجوهريّة في سير عمل المؤسسة. سوف نبيّن في الجزء 
المتبقي من هذا الفصل طبيعة عملية الرقابة وآثارها على المؤسسة وأفراد المؤسسة. 


6 ععصلية الرقابة 

الرقابة هي أحد الأنشطة الإدارية الأساسيّة. وتُعرّف بأنَّها عملية مراقبة فعالية المؤسسة وتقييمها واتخاذ 
الإجراءات اللازمة للمحافظة على مستوى الفعالية المُراد أو تحسينه. تتضمّن مهام المديرين المسؤولين عن 
الرقابة: الملاحظة والتقييم.: بالإضافة إلى اقتراح الإجراءات التصحيحية عند الحاجة. 

تُعدٌ الرقابة نشاكلا مَعَفدًا يُنَقّد ضمن غذة مستويات إذارية في المؤسسة: شأتها شأن الأنشظة الإذارية 
الأخرى والتي تضمٌ التخطيط والتنظيم والتوجيه. على سبيل المثالء يُراقِب المديرون الذين يعملون في مستوى 
الإدارة العليا الخظط الاستراتيجية الشاملة الخاصة بمؤسسائهم. والتي لا يفكن تنفيذها إلا إذا كان المديروة 
الذين يعملون في مستوى الإدارة الوسطى بدورهم يُراقبون خطط الأقسام والوحدات المختلفة في المؤسسة, 
وترتكز الأخيرة من جانبها على مراقبة المديرين الذين يعملون في مستوى الإدارة الدنيا للموظفين جماعاتٍ 
وأفرادًا. (راجع التسلسل الهرمي للأهداف الذي تطرقنا إليه سابقًا في هذا الفصل) 


7 حاجة المؤسسات إلى الرقابة 


على الرغم من الحاجة المُتزايدة إلى الرقابة في المؤسسات. إلا أنّ أهمية الرقابة ومقدار الحاجة إليها 
وأنماطها تختلف باختلاف ظروف المؤسسة نفسها. إِنّ أهم ما فود على طبيعة أنظمة الرقابة الخاصة 


155ص 


التخطيط والرقابة في المؤسسات مبادئ الإدارة 


بالمؤسسات هو مقدار تغيّر بيئة العمل وتعقيدها. غالبًا ما تكون الحاجة إلى التغيير قليلة جدًا في المؤسسات 
التي تعمل في ظل بيئات عمل تتسم بالاستقرار النسبي. لذلك يتمكّن مديرو هذه المؤسسات من مراقبة 
مؤسساتهم بواسطة مجموعة من الإجراءات الروتينية. لكن عندما تكثر التغثّرات التي تحدث في بيئة العمل وما 
يُصاحب ذلك من عدم اليقين والغموض. فإنّهِ يتوجّب على المديرين في هذه الحالة إيلاء اهتمام دائم بعملية 
الرقابة, كما أنّ الإجراءات الروتينية وأنظمة الرقابة الصارمة لا تصلّح في مثل هذه الظروف. 


يؤثّر تعقيد بيئة العمل أيضًا على طبيعة أنظمة الرقابة. تحتوي بيئات العمل البسيطة على عدد محدود من 
عناصر العمل (المُتشابهة عادةً) والتي يكون من السهل إلى حدٌّ ما مراقبتها بواسطة مجموعة موحّدة من القواعد 
والإجراءات. على سبيل المثال. يمكن استخدام نظام الرقابة البيروقراطية نفسه في معظم المكاتب الفرعية 
التابعة لواحدٍ من البنوك الكبرى. لكن عندما يتزايد تعقيد بيئة العمل بسبب نمو المؤسسة أو تنؤع منتجاتها أو ما 
إلى ذلك. تشتدٌ حاجة المديرين إلى معرفة آخر المستجدات في سوق العمل وإلى التنسيق بين أنشطة المؤسسة 
المتنوعة. بالإضافة إلى ذلك. فإِنَّ التعقيد -الذي يقتضي زيادة في الرقابة- يتطلّب أيضًا وجود أنظمة مفتوحة 
وهياكل تنظيمية عضوية يُمكنها الاستجابة لبيئات العمل المعفّدة بسرعة وبفعالية. 


متغيرة 


استقرار بيئة العمل 
الشكل 148: الحاجة إلى الرقابة 

غَالعًا ما تُحِدّد المؤسسات التي تعمل قى ظل.:ظروف معقذة هدفا وسيظا (اقةن 68355) وهو قطوير 
أنظمة مرنة: "لكي نتمكّن من إدارة التعقيدات في مؤسستناء يجب أن نبقى مرنين ومنفتحين.". ويؤدّي ذلك إلى 
نقل محور اهتمام أنشطة الرقابة إلى متابعة تحقيق الأهداف النهائية. مثل: "نريد زيادة حصة كل قسم من 
أقهامنا فن السوق نسية 39610 تنخ ضفة المرونة للمؤسهنات الثيرمن الكياراك المشفافة بقيقية تحقيق 
الأهداف النهائية. إذ يُحدّد كل قسم الطريقة التي تُناسبه لتحقيق الهدف النهائي. يُوضّح الشكل التالي مقدار 
الرقابة الذي تحتاجه المؤسسات في ظل ظروف بيئات العمل المختلفة. 
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28 نصوذج لخطوات عملية الرقابة 

تَوَثّرالرقاية رظريستها على كل جرع فن أجرء المةسنيية: نزفين الأنعلة على يفف الأقور الرئيسية القن تفرض 
عليها الرقابة في المؤسسة: الموارد التي تحصل عليها. والمخرجات التي تتنج عنهاء وعلاقاتها ببيئات العمل. 
وعملياتها التنظيمية. وجميع الأنشطة الإدارية. بالإضافة إلى ذلك. من الأمور الأساسية التي يجب مراقبتها أيضَا 
ضمن بيئة المؤسسة: عمليات التشغيل والمحاسبة والتسويق والتمويل وإدارة الموارد البشرية. 


تقترح نماذج الرقابة التقليدية أربع خطواتٍ لعمليّة الرقابة (انظر الشكل التالي). 


مقارنة السلوك 1 0 
الفعلي وار التقييم واتخاذ 


تحديد المعايير 9 0 
ار الإجراءات اللازمة 


الشكل 149: نموذج الرقابة التقليدية 


1. تحديد المعايير: المعايير هي الأهداف الوسيطة والنهائية التي حُدَّدت أثناء عملية التخطيط؛ وهذا يعني 
أن عمليقي التخطيط والرقابة متداخلتانت بظريقة معقدة في هذه المرحلة؛ إذ يشكل التخطيظ الأساس 
لعملية الرقابة من خلال توفير معايير الأداء التي يُقارن المديرون بها أنشطة المؤسسة. كما أنّ 
المعلومات الناتجة عن عملية الرقابة تُعدٌ مدخلات مهمة لعملية التخطيط التالية. 

2. مراقبة السلوك الجاري في المؤسسة ورصد النتائج: بعد تحديد الأمور التي ينبغي ملاحظتها 
وضبطها. ومن سيكون مسؤولًا عن تنفيذ عمليّة الرقابة ومتى وكيف. يفحص المسؤولون ويدرسون ما 
يحدث فعليًا في المؤسسة. 

3.. مقارنة السلوك الفعلي والنتائج بالمعايير: وذلك من خلال تقدير الإنجازات الفعليِّة للمؤسسة 
استنادًا إلى الأهداف المُخطّلط لها (ما تحاول المؤسسة تحقيقه) والوسائل المستخدمة (كيف تنوي 
المؤسسة تنفيذ الأعمال). تزوّد النتائج الصادرة عن هذه المقارنة المديرين بالمعلومات التي سوف 
يقيمونها في الخطوة النهائية. 

4. التقييم واتخاذ الإجراءات اللازمة: يضع المديرون استنتاجات بشأن العلاقة بين النتائج المتوققعة 
والنتائج الفعلية بالاستفادة من المعلومات الناتجة عن الخطوة السابقة. ثم يقرّرون ما إذا كانوا سيُتابعون 
وفق النهج الذي بدأوا به في المخطط السابقء أم أن عليهم تغيير المعايير واتخاذ بعض 
الإجراءات التصحيحية. 
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9 الانختلافات بين أنظمة الرقابة 


على الرغم من أن جميع أنظمة الرقابة الجيدة تنتهج خطوات الرقابة التقليدية السابقة. إلا أنّ هذا لا يعني أنّ 
جميع أنظمة الرقابة متماثلة؛ إذ تختلف أنظمة الرقابة من حيث درجة إدارتها ذاتيًا (مقابل إدارتها من جهات 
خارجية). والمرحلة الزمنية التي دُنفَّذْ فيها عند إجراء العمل. 


ا. الأنظمة السيبرانية وغير السيبرانية 

تختلف أنظمة الرقابة من حيث مقدار الاهتمام الخارجي الذي تحتاجه لكي تعمل بفعالية. وتنقسم وفق ذلك 
إلى نوعين اثنين: أنظمة الرقابة السيبرانية وأنظمة الرقابة غير السيبرانية. تعتمد أنظمة الرقابة السيبرانية 
(56805لا5 ا10ةدمء عأغأعم]عملاء) على أسلوب التنظيم الذاتي الذي يكشف الانحرافات عن الأنشطة المخطّط 
لها وعن معايير الفعالية المطلوبة ويصحّحها تلقائيًا. في الواقع. إِنّ القليل فقط من أنظمة الرقابة هي أنظمة 
سيبرانية تمامّاء فمعظمها يعتمد على الأنظمة شبه السيبرانية. على سبيل المثال. يستخدم نظام الرقابة الموجود 
في محطة توليد الكهرباء التي تعمل بالفحم التابعة لشركة ديترويت إديسون (801502 غ601]©) أجهزة حاسوب 
لمراقبة تدفق الفحم المطحون إلى غرفة الاحتراق. وتعمل أجهزة الحاسوب على تسريع التدفق أو تقليله حمسب 
الضرورة للحفاظ على وجود قدر كاف من الوقود. 

إنَّ مجرّد أتمتة نظام العمل لا يعني بالضرورة أن يكون نظام الرقابة الخاص به سيبرانيًا بالكامل. على سبيل 
المثال. كانت الغواصة التي أرسلت للبحث عن سفينة تايتانيك الفارقة وتصويرها غواصة مؤتمتة بالكامل. ولكن 
كان هناك أشخاص على السطح يُراقبون فعالية عمل الغواصة ومدى نجاحها في تطبيقها للمهمة المخظّط لها. 
يجب أن يتضمّن نظام العمل إمكانيات للرقابة الذاتية حتى نصئّفه بأنّه نظام سيبراني. ولا يُشترط أن تكون هذه 
الإنكانيانت آلية أوشحوسية: ففريق الفقمق الذغ ثراقت الأقئطة الخاضصة بةاذوق مسباعدة غازوية تشكل 
نظامًا سيبرانيًا. 

في المقابل. فإِنّ أنظمة الرقابة غير السيبرانية (5ع]5لا5 |0410مء غ1أعم)/6ملإء000) هي الأنظمة التي 
تُنفّذ باستقلال تام عن أنظمة العمل وتعتمد على المراقبة الخارجية. على سبيل المثال. تستعين بعض شركات 


التصنيع بوحدة منفصلة متخضّصة في مات الحودة هق أحل فراقية مقانير العودة والعا كد من تظطبيقها بدلا من 
ترك هذه المهمة لفرق الإنتاج نفسها. لا تعتمد هذه الأنظمة على التنظيم والرقابة الذاتية. بخلاف أنظمة 


الرقابة السيبرانية. 
ب. تقسيمات الرقابة حسب الزمن 
يمكن للمؤسسات إجراء عملية الرقابة في ثلاث مراحل من العمل: قبل تنفيذ العمل أو أثناءه أو بعده:59*) 


وفي الواقع العملي يستخدم معظم المديرين نظام رقابة هجين يدمج عملية الرقابة في كل مراحل العمل لكي 


يتمكّنوا من الاستعداد للعمل. وتوجيه تقدّمه. وتقييم نتائجه. 
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يَطبّق المديرون الرقابة المُسبقة (0620514101) لمنع الانحراف عن خطة العمل المنشودة قبل البدء بالعمل. 
على سبيل المثال. يفحص بوتش ليدوروفسكي (أا01//0101/5© ١‏ (اء]نا8): مالك شركة ليل أميريكا لمقاولات 
البناء (015غ0014136© و5ألاأنا8 وء لمع مك 'انا). جميع مواد البناء للتاكّد من أنَّها تلبّي المعايير المطلوبة. 


يستخدم المديرون الرقابة المتزامنة (ا01+101 +0عالا26006) لمنع الانحراف عن مسار العمل المخظّ ط له 
أثناء تنفيذ العمل. وهناك نوعان من الرقابة المتزامنة. هما: 


٠‏ الرقابة التوجيهية (ا200110 5666150): هي رقابة متزامنة تفاعلية تحدث بعد الشروع في تنفيذ خطة 
العمل وقبل الانتهاء منها. على سبيل المثال. يزور (بوتش) جميع مواقع البناء ويُراقب النجارين الذين 
يعملون لديه ويقدّم لهم المشورة والتوجيه أثناء عملهم. 

٠‏ الرقابة الفاحصة أو التمحيصية (01غ71مء نوداأدعع 0 5): هي رقابة متزامنة وقائية. ويستخدمها 
المديرون عند اكتمال إحدى المراحل الأساسيّة في خظّة العمل. من أجل تقييم العمل المُنجز حتى تلك 
النقظلة وتكذين هنا إذاكتان مق المناهت المضبى :قندقا وقئ الك ة ذاتها أوفى حال نجوة فدرورة 
لإجراءات بعض التعديلات على الخظّة الأساسيّة. إذا كان الأمر كذلك. يتخذ المديرون قرارًا بالانتتقال إلى 
المرحلة التالية. على سبيل المثال. دائمًا ما يتفقّد (بوتش) أعمال النجارة بعد هيكلة الجدران. ولا يسمح 
لفنيّ الكهرباء البدء في توصيل الأسلاك عبر هياكل الجدران إِلَّا إذا أقدّ بجودة عمل النجّارين. 


يَطبّق المديرون الرقابة التالية (014101© 005636105 ) بعد الانتهاء من تنفيذ خطذة العمل والحصول على 
المنتج أو الخدمة من أجل تفخّص المُخرجات وتقييمها. على سبيل المثال؛ بعد كل عملية تجديد أو إعادة تصميم 
يُقَيّم (بوتش) العمل لتحديد ما إذا كان يُطابق المواصفات, ويتأكد بأن العمل أنجز وفق الجدول الزمني المُحدّد , 
وأنه لم يتجاوز حدود الميزانية الموضوعة مُسبقًا. تُسهم الرقابة البعدية إسهامًا مهما في التخطيط للمستقبل, 
ولكنّ فائدتها الأساسية هي تقديم التقييمات عن طريق توضيح مستوى نجاح أنشطة العمل وفق خطة 
العمل الأساسيّة. 


0 خصائص أنظمة الرقابة الفعالة 

تشترك أنظمة الرقابة الناجحة في خصائص معينة. أولى خصائص نظام الرقابة الفقّال هي أنه يتتئع خطوات 
نموذج الرقابة الذي وضّحناه سابقًا في هذا القسم ويُتابع مُتابعة جيّدة جميع الأهداف التنظيمية. الخاصية التالية 
لنظام الرقابة الفقّال هي أن يكون هجيئًا قدر الإمكان من أجل مراقبة الأنشطة وتصحيحها في جميع مراحل سير 
العمل في المؤسسة باستحدام أنواع الرقابة الثلاث: المُسبقة والمتزامنة والتالية. من الخصائص الأخرى التي 
يتمكز يها نظام الرقابة الفقال هى كسن امتغلذله المغلومات المعوفرة: وملاءمعة لاحتياجات المؤسسة: وإمكانية 
تطبيقه. وسنوضّح هذه الخصائص الثلاث في الفقرات التالية.50) 


لا شك أنّ عملية الرقابة نفسها وجميع أنظمة الرقابة الفقّالة تعتمد على المُعطيات والمعلومات المُتوفرّة 
والتمصحقة فبدوق قوثر المهلوماف الكدة: لل وتمةن المديروق فق اتقييم ها إذا تحذفيت الأهواف النماقية وك 
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متمكنون فق تخدود الغلاقة كاك الأهداقف اوتقديم التقبيهناف الحئدة لواضيعن الحخظطط. يحب أن تكون 
المعلومات دقيقة وموضوعية وأن تتوفّر في الوقت المناسب وأن تُوقّر للأشخاص المناسبين في الوقت 
المناسب لكي تكون فقّالة. لذلك تتأكّد المؤسسات التي تسمح بمشاركة الموظفين على نطاق واسع من إمكانية 
الوصول إلى جميع المعلومات المتعلّقة بالمؤسسة من قِبل أي موظف يحتاج إليها من أجل اتخاذ قرارات جيّدة. 
على سبيل المثالء تتابع شركة أوتيكون (041600). وهي شركة دنماركية متخصضّصة في تصنيع أجهزة تحسين 
السّمَع. جميع المعلومات المتبادلة عبرها وتضعها في نظام المعلومات الخاص بهاء والذي يستطيع جميع 
الموظفين الوصول إليه. 


الشكل 150: شركة أوتيكون (10150أناط 0م0616) - مصدر الصورة: حساب 0اناوع01 5ث/لاءع[١ا/‏ فليكر 
مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 ©0©) 

في الصورة مبنى شركة أوتيكون (10159أناط 0]16200). وهي شركة دنماركية لتصنيع المعينات السمعية. 
أحد الإجراءات الرقابية التي تتخذها شركة أوتيكون (0]1200) هو متابعة جميع المعلومات المتبادلة عبرها 
ووضعها في نظام المعلومات الخاص بهاء والذي يستطيع جميع الموظفين الوصول إلية. 

من خصائص نظام الرقابة الجيّد أيضًا أنَّه يُرَكّرْ على ما هو ضروري للمؤسسة. يُبيِّن الواقع أنَّ المديرين الذين 
يُراقبون جميع أنشطة العمل ونتائجه يُهدرون الموارد. وقد يؤدّي نظام الرقابة الذي يتبّعونه إلى توليد مشاعر 
وردود فعل سلبية لدى الأفراد في مختلف المستويات الإدارية في المؤسسة. 

الخاصية الأخيرة لنظام الرقابة الجيّد هي قابليته للتطبيق؛ إذ لا يجوز استخدام أي نظام يعمل جيّدًا في 
مؤسسيات أخرى أو .نيدو راتقاغلي الورق :الك إاكافوملاتقا المطيرق :فى المؤسسة المعفة اسمن الأمور الع 
ينبغي مراعاتها في نظام الرقابة: الجدوى. والمرونة. وتقبّل أعضاء المؤسسة له. وسهولة دمج النظام مع 


1 تأثبرات الرقابة على أعضاء المؤسسة 


لقد أصبحتّ مُدرفًا الآن أهمية وظيفة الرقابة. سوف نتناول فيما يلي المنافع التي تجلبها الرقابة للمؤسسة 
أو أعضاء المؤسسة. إذ إِنّ هناك العديد من التأثيرات الإيجابية لأنظمة الرقابة على كلٌّ من المؤسسات والأفراد 
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الذين يعملون فيها إذا ممت هذه الأنظمة تصميمًا جيّدًا.'©) لكن من المؤسف أيضًا أنّ أنظمة الرقابة تؤدّي 
في بعض الأحيان إلى عدة آثار سلبية. يُبيِّن الجدول التالي كلا من التأثيرات الإيجابية والسلبية للرقابة 
على أعضاء المؤسسة. 


الجدول 45: تأثيرات الرقابة على أعضاء المؤسسة 


تأثيرات الرقابة على أعضاء المؤسسة 


التأثيرات الإيجابية المُحتملة للرقابة 
توضيح الأعمال أو النتائج المتوقّعة 

تقليل الغموض 

تسهيل تحديد الأهداف 

تعزيز الرضا الوظيفي 

تحسين الأداء 

التأثيرات السلبية المُحتملة للرقابة 
استنزاف الموارد 

توليد مشاعر الإحباط والعجز 

إضفاء حالة من الروتين في بيئة عمل المؤسسة 
وضع أهداف غير مناسبة 

تعزيز السلوكيات غير الملائمة 

تقليل الرضا الوظيفي 

زيادة التغيّب عن العمل 

زيادة معدل دوران الموظفين 


التسبّب بالتوتر والإجهاد 


ا. التأثيرات البيجابية 

قد تُسهم أنظمة الرقابة المؤسسية في العديد من التأثيرات الإيجابية على دافعية أعضاء المؤسسة وأدائهم 
وزضاهف. ويحذث ذلف فى حالة تودر هركل عمل ملاثم وتقييم متاست وبرامة فقالة لتحديد الأهداف: 

عندما يرغب الموظفون في أن يستوضحوا عن طبيعة الأعمال التي يُتوفّع منهم تأديتها. فإنّ بإمكان القادة 


تحسين الأداء والرضا الوظيفي عن طريق تقديم هيكل ومخطط واضح للعمل. إلى جانب تقديم التوجيهات 
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اللازمة عند تطبيق أنظمة الرقابة المسبقة والمتزامنة. ويترتّب على مثل هذه الأمور التأثير إيجابيًا على الموظفين. 
بالإضافة إلى ذلك. فإِنَّ نظام الرقابة الجيّد يُقلّل من الغموض. الأمر الذي يعود بالنفع على الموظفين الذين 
يميلون إلى تجتّب حالات عدم اليقين أو لا يُحسنون التصرّف في المواقف التي يكتنفها الغموض وعدم الوضوح. 


يُقدِّم نظام الرقابة الجيّد أيضًا تقييمات بنّاءة للموظفين. يتفاعل معظم الموظفين إيجابيًًا مع التقييمات 
الدقيقة المتعلّقة بفعاليتهم والتي تُقدّم لهم في الوقت المناسب وبالأسلوب المناسب,7") إذ تساعدهم 
التقييمات على تصحيح سلوكياتهم غير الفّالة؛ بل والأهم من ذلك أنَّها نُسهم في تعزيز الرضا الوظيفي. ويتضّح 
ذلك من أنّ الأفراد الذين لديهم رغبة كبيرة في النجاح والإنجاز يشعرون بالسرور عندما يُدركون من خلال 
التقييمات أنّهم على المسار الصحيح للنجاح. بالإضافة إلى ذلك. يمكن أن تُحسّن التقييمات من الأداء الوظيفي 
إذا استفاد منها الموظفون واستغلوها في تقويم أهدافهم أو أساليبهم أو مستويات الجهد التي يبذلونها على 
النحو الملائم. إنّ كلا من الرقابة المتزامنة والرقابة البعدية تُقَدّم تقييمات للموظفين بشأن مدى ملاءمة 
سلوكياتهم ومدى إسهام أعمالهم التي يؤدّونها في تحقيق نتائج ناجحة. 

يُسهم نظام الرقابة الجيّد إسهامًا كبيرًا في تحديد الأهداف المناسبة. ولقد وَضِحنا خلال هذا الفصل أنَّ 
تحديد الأهداف هو عامل مهم من عوامل الإدارة الفقّالة. على سبيل المثال. يفرض نظام الرقابة الذي تطبّقه 
إحدى شركات المبيعات على الموظفين استخدام طريقة محدّدة للبيع (هدف وسيط) يساعدهم على العمل نحو 
تحقيق هدف مبيعات محدّد وصعب (الهدف النهائي). 


تساعد الرقابة المُسبقة الموظفين على فهم كيفية تحقيق مستوى المبيعات المطلوب من خلال الأهداف 
الوسيطة. مثل: إجراء مكالمات مبيعات معينة أو تقديم عروض ترويجية خاصة. بمعنى آخر المخطط للوصول إلى 
الأهداف واضح للأفراد وما عليهم إلا بذل جهد في سلوك هذا المخطط. تقدّم الرقابة المتزامنة والرقابة التالية 
تقييمات تساعد الموظفين على مراقبة تقدُمهم في العمل. يتّضح مما سبق مدى قوة التأثيرات المترتبة على 


تحديد الأهداف المناسبة, إلى جانب التقييمات التي تبيّن مستوى التقدم نحو تحقيق الأهداف المنشودة. 


ب. التأثيرات السلبية 

للأسف ليست جميع أنظمة الرقابة تترك الآثار الإيجابية السابقة؛ فالرقابة الزائدة تهدر المال والجهد. على 
سبيل المثالء يحتاج دونالد بيمبل (عاطمماع2 )٠202310‏ إلى ميزانية سفر أكبر لأنّه يجب عليه فحص الجسور 
شخصيًا في ظل نظام الرقابة الجديد. ويقضي المفتشون الذين يعملون تحت قيادته أوقات العمل في تسجيل 
البيانات وكتابة الأرقام والتذمّر بشأن هذا الوضع غير العادل. في حين كان من الممكن أن يستثمرو ذلك الوقت 
في تفقّد الجسور والتحقّق من مراحل بناءها. لا تؤدّي الرقابة الزائدة إلى إهدار الأموال بسبب فشلها في تعزيز 
الفعالية فحسب؛ بل يمكن أيضًا أن تؤدّي إلى مشكلات إضافية. 


على سبيل المثال. تغيّر حال (شانون) وزملائها في العمل من كونهم موظفين جيّدين يُحافظون على دقة 
السجلات ويُجرون عمليات تفتيش شاملة للجسور إلى موظفين متضايقين يُزوؤٌرون بيانات السجلات من أجل 
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استدراك برنامج العمل بأي طريقة ممكنة؛ والمشكلة الأكبر التي تترتّب على ذلك هي أنّ سائقي السيارات 
يسافرون وهم مطمئنون عبر الجسور التي قد تكون غير آمنة. بالإضافة إلى ذلك. قد تؤدَّي كثرة الأعمال المكتبية 
التي تقتضيها الرقابة الزائدة إلى شعور الموظفين بالإحباط والعجز. على سبيل المثال, تُهدّر الإجراءات الروتينية 
التي تفرضها أنظمة الرقابة في العديد من الجامعات أوقات الطلاب؛ إذ تضطرهم إلى الوقوف في طوابير لفترات 
قد تمتد إلى ساعات من أجل انتظار دورهم لدفع رسوم السكن الجامعي. أو شراء تذاكر وجبات الطعام: أو 
استئجار مواقف للسيارات, أو دفع الرسوم الدراسية. أو التسجيل للفصول الدراسية. وينعكس انزعاج الطلاب 
واستياؤهم على العديد من موظفي الجامعة الذين يُشكّكون في كفاءة وعقلانية وذكاء المشرفين الذين يُصرُون 
على على التمشّك بإجراءات الرقابة الزائدة. 


ار أنظمة الرقابة السيئة تأثيرًا سلبيًا على تحديد الأهداف أيضًا. وضَحنا سابقًا أنّ نظام الرقابة الجيّد يُساهم 
في تحديد أهداف فقّالة ومتابعتهاء ولكنّ نظام الرقابة السيء يؤدَّي إلى عكس ذلك تمامًا؛ فنظام الرقابة الذي 
يُركّرْ على وسائل وأهداف غير معقولة. أو غير منطقيّة. قد يدفع الموظفين إلى وضع أهداف شخصية غير 
مناسبة. على سبيل المثال. يُعدٌ الهدف النهائي الذي حدّده (دونالد بيمبل) والذي ينص على فحص جميع 
الجسور خلال عامين هدقًا غير ممكنء على الأقل بالإمكانيات التي المُتوفْر لدى الأفراد العاملين. كما أنَّ عمليات 
الفحص الشهرية (الأهداف الوسيطة) كانت غير قابلة للتحقيق أيضًا. كان تمشّك (دونالد) بهذه الأهداف غير 
المعقولة مُبديًّا ردود أفعاله المتعنتة عندما فشل المفتشون في تحقيقهاء لذلك أصبح الهدف الأساسي لشانون 
وزملائها في العمل متمركرًا على الاحتفاظ بوظائفهم, بدلا من الاهتمام بدقة عمليات الفحص وجودتها. 

بالإضافة إلى التأثير السلبي على تحديد الأهداف كما ذكرنا في الفقرة السابقة. فإنّ أنظمة الرقابة غير 
المناسبة قد تُعزّر أيضًا بعض السلوكيات التي تُقلّل من الإنتاجية لدى الأفراد. على الرغم من أنَّ تلك السلوكيات 
قد تكون مناسبة. على سبيل المثال. الكثير من المديرين الذين يُركُزون على مواظبة الموظفين على الحضور 
للعمل لا يُعزّزون السلوكيات الأخرى المرغوبة. مثل الإبداع والتعاون والعمل بروح الفريق:© يرى هؤلاء المديرون 
أنَّ متابعة الحضور أسهل من متابعة مستويات الإبداع: ولكن على الرغم من أنَّ تشجيع الموظفين على الحضور 
ليس خطاً إِلَّا أنَّ نظام الرقابة الذي يُعرّرْ الحضور عن طريق فرض عقوبة على التأخير يُؤْدّي إلى جمود الموظفين 
(الذين يبقون دائمًا في مكان العمل تقريبًا) ويحدٌ من إبداعهم. على سبيل المثال. سوف تواجه وكالات الإعلانات 
التي تثعلّق على حضور الموظفين (إيجابًا أو سلبًا) ولكن لا تُعلّق أو تكافؤ إبداعهم. سوف تواجه عواقب وخيمة 
عاجلًا أم آجلًا. 

قد تنشأ بعض المشكلات الأخرى نتيجة للتقيّد الصارم بالأهداف أو المهام المحدودة. حتى عندما تُسهم 
أنظمة الرقابة في تحديد أهداف مناسبة وتعزيز السلوكيات الملائمة. على سبيل المثال. قد تؤدَّي كثرة الأهداف 
المحدّدة والدقيقة إلى الحد من الإبداع؛ فالوقت الطويل الذي يجب أن يقضيه أعضاء المؤسسة من أجل تحقيق 
الأهداف المحدّدة لن يُتيح لهم سوى القليل من الوقت أو الجهد للإبداع. لا تحدٌ هذه المشكلة من الإبداع 
فحسب؛ بل إِنَّ كل دقيقة تُقضى في تسجيل الحضور في الفصل الدراسي تستهلك دقيقة من الوقت المتاح 
للتدريسء. وكل ساعة يقضيها ضابط الشرطة في إنجاز الأعمال المكتبية تستهلك ساعة من الوقت المتاح 
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للخدماف العامة ما شسخاضة مقا سبق هو ألهموكب هان المفيزية الاقتضار فلن تحخديند الأهذاف الفبرورية 
فقط ومراقبة التزام الأفراد بها. 


الحاجة إلى السيطرة الشخصية 

لا خلاف إطلاقًا على أنَّ المؤسسات بحاجة إلى الرقابة على أعضائها وعملياتهاء ولكنّ الأفراد في الوقت 
نفسه بحاجة إلى أن يكون لديهم قدرٌ من السيطرة الشخصيّة (حاجة إلى الإيمان بأنّهم قادرون على إحداث تغيير 
إيجابي على بيئة العمل).9" أحيانًا تتسبّب الهياكل التنظيمية والعمليات الإدارية التي تجري داخل المؤسسة في 
شعور الأفراد بأنَّهم لا يتمتّعون إِلّا بقدر قليل جدَّا من السيطرة الشخصية. او أنهم مراقبون على الدوام ولا ثقة 


لدى المؤسسة أو الإدارة بقدراتهم الذاتيّة. 


على سبيل المثال, يُنفّذ المديرون مهمة الرقابة عن طريق تحديد القواعد التنظيمية وإجراءات التشغيل 
القياسية ومطالبة أفراد المؤسسة بالالتزام الصارم بها. وهذا هو حال الكليات والجامعات التي تحدّد للطلاب 
المواد التي يُسمح لهم بدراستها ومواعيدهاء والدرجات التي يتعيّن عليهم تحصيلهاء والطريقة التي يجب عليهم 
التصرّف بها خارج الفصل الدراسيء وما إلى ذلك. ينطبق ذلك الحال أيضًا على الشركات التي تحدّد للموظفين 
موعد الذهاب إلى العملء. وعدد ساعات العملء والزيّ الذي يرتدونه في العمل. ومواعيد الاستراحات. وطريقة 
أداء الوظائف. والكثير من الأمور الأخرى. 


التحدي الذي يواجه المديرين هو تحقيق التوازن بين مقدار الرقابة الذي تحتاجها مؤسساتهم ومقدار 
السيطرة الشخصية التي يحتاجها أفراد المؤسسة. تشير الدراسات إلى أنَّه يمكن تعزيز الرضا الوظيفي لأعضاء 
المؤسسة وتحسين أدائهم عند الوصول إلى نقطة التوازن تلك.20© بالإضافة إلى ذلك. هناك دلائل تُبيّن أنّه قد 
يترنّب على مستويات السيطرة الشخصية المنخفضة أو التي تكون أقل من المستويات المأمولة. يترتّب عليها 
عددٌ من العواقب التنظيميّة غير المرغوب فيها. مثل الانسحاب والآثار الصحية السلبية (الإجهاد 
والإحباط والاكتئاب). 59 


إنَّ إيجاد التوازن الأمثل بين الرقابة المؤسساتيّة والسيطرة الشخصية ليس مهمة سهلة. ويرجع سبب ذلك 
إلى أنّ معظم الموظفين يرغبون في الحصول على قدرٍ من السيطرة الشخصية على عملهم أكبر مما تتيحه 
المؤسسات التي يعملون فيهاء وغالبًا ما يسعى الأفراد لاكتساب قدر أكبر من السيطرة على الرغم من العوائق 
والقيود التي تضعها المؤسسة للحد من ذلك.77 قد يؤدّي الفشل المتكرر في الحصول على السيطرة الشخصية 
الكافية إلى تكوّن ما يُعرف بالعجز المُتعلّم أو المُكتسب (16556655ماع6 3]060هم1) لدى الموظفين 59) 

نَّ الأفراد الذين تُشعرهم تجاربهم السابقة أنه عاجزون عن التأثير في بيئة عملهم غالبًا ما يكونون هم مصدر 
الإنفاجية المتحفضة والحودة القليلة والتفكب الزائه وعده الركنا والدوران الوظيفي: وغالتا ماققون ردود أفعالهم 
على هيئة اكتئاب وقلق وتوتر وإحباط وعدائية وغضب. الذي قد يرقى إلى التخريب أو الأذى. بالإضافة إلى ذلك, 
عندما يتشكل العجز الكتسب لدي الأفراذ: فإنه يغرك انظبائًا في أنفسهم. يسعمر حى لو خدثت تغبيرات فن 
بيئة العمل تُتيح لهم سيطرة أكبر. لذلك يجب على المديرين أن يمنعوا الموظفين من الشعور بالعجز المكتسب 
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في بادئ الأمر. لأنّ التخلص منه صعبٌ للفاية. ويجب عليهم أن يتيحوا للموظفين السيطرة على جوانب حياتهم 
العملية التي يستطيعون السيطرة عليها جيّدًا وألّا يفرضوا عليهم إِلَّا القدر الضروري من الرقابة الإدارية فقط. 
البحث عن التوازن 
يبدو للوهلة الأولى أن على المديرين الاستجابة لمطالب الموظفين المستمرّة بخصوص الحصول على قدر 
أكبر من السيطرة. ولكن هناك عدد من الدراسات التي تَبيّن أنّ إعطاء الموظفين قدر أكبر من السيطرة عشوائيًا 
قد يؤدّي في الواقع إلى نتائج سلبيّة عسكيّة وضعف الأداء. في حال تجاوزت السيطرة الممنوحة للموظفين 
قدرتهم أو كفائتهم على استخدامها 59 
إذا كان نظام الرقابة الزائدة غير فقّال. وإذا كان إعطاء الموظفين كامل السيطرة الشخصية التي يرغبون فيها 
غير فقّال أيضًاء فالسؤال الذي يطرح نفسه هو: ماذا الذي يمكن للمديرين فعله لتحقيق التوازن المنااسب؟ 
تتلخّص إجابة هذا السؤال في النقاط التالية: 
1 أولا: وضخنا أن أفراذ المؤميسة يحتاحون إلى قدره3ن السيظرة الشخصية؛ لذلق توكب غلى الفنديرية 
أن يمنحوهم قدر السيطرة المُؤهلين للتعامل معه. 
2. ثانيا: التأمّد من أنّ الموظفين الذين حصلوا على السيطرة يشعرون بِأنُهم يستطيعون استخدامها 
بفعالية. ومساعدتهم على توجيه جهودهم وتحويلها إلى أداء ناجح. 
3 الا الإدراك اذ أنظمة الزقابة المؤسسية تؤتر عن تصؤراك أفراد المؤسسية خول السيظرة الشتخصية: 
ومن ثم قد تؤدّي إلى تغيير سلوكياتهم وتوجّهاتهم. 
يستطيع المديرون معرفة المزيد عن حاجة الموظفين للسيطرة عن طريق إجراء المقابلات معهم واستطلاع 
آرائهم. ويستطيعون من خلال دراسة أوضاع المؤسسة تحديد مقدار الرقابة الموجود في المؤسسة والمجالات 
التي تخضع للرقابة. بالإضافة إلى المجالات الأخرى التي تحتاج إلى الرقابة. يصبح هدف المديرين بعد ذلك هو 
تحقيق الانسجام الأفضل بين احتياجات كلّ من الموظفين وبيئة العمل. 


1. كيف تُستخدم نظرية الهدف في عملية التخطيط؟ 
2. ما هي السلبيات التي قد تواجهها المؤسسات عند تحديد الأهداف؟ 


3. كيف يرتبط تحديد الأهداف بالأداء والرضا الوظيفي؟ 
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8 البيدارة بالأهداف: أسلوب للتخطيط والرقابة 
وضّح الإدارة بالأهداف بوصفها فلسفة وأسلويبًا إداريّاء ووضّح آثارها. 


عندما يكون لدى الأفراد التزام شخصي تجاه الخطط التي تضعها مؤسساتهم. فإنّ تلك الخطط تنجز على 
أكمل وجه وتتحوّل إلى واقع؛ هذه الحقيقة البديهية هي الفلسفة التي يستند إليها أسلوب الإدارة بالأهداف. 


تعد الإدارة بالأهداف (65/أأء6ز00 لاط غمطعمع1/13030١)‏ فلسفة إدارية, وأسلوبًا للتخطيط والرقابة. وطريقة 
تتيح مشاركة أكبر وأعمق للموظفين.29© تعتمد الإدارة بالأهداف بوصفها فلسفة إدارية على نموذج إدارة الموارد 
البشرية ونظرية /! التي تفترض أنّ الموظفين يستطيعون توجيه أنفسهم والتحكّم بإمكانيّاتهم ذاتيًا. وترتكز أيضًا 
على نظرية ماسلو للاحتياجات. الفكرة هي أنّ مشاركة الموظفين في عمليات التخطيط والرقابة تتيح لهم 
الانخراط في أنشطة العمل. وتزيد من إدراكهم لأهمية العمل. وثُلبّي لهم احتياجات إنسانية أعلى (مثل احترام 
الذات وتقديرها). مما يؤدّي إلى زيادة دافعيتهم وتحسين أدائهم الوظيفي (انظر الشكل التالي). بالإضافة إلى 
ذلك. هناك افتراض ينض على أنَّ مشاركة الموظفين تُسهم في تعزيز التزامهم بخطط العمل وزيادة 
رضاهم الوظيفي. 


الالتزام 


تلبية احتياجات الدافع الأرا 
حجه إنسانية عليه له الذاتي م 
(مثل احترام الذات) للعمل د 


الإدارة الانخراط 
بالأهداف في العمل 


الملكية 
النقمية 


الشكل 151: تأثيرات الإدارة بالأهداف على الموظفين 
على الرغم من وجود طرق عديدة لتطبيق الإدارة بالأهداف. إِلّا نما ببساطة عمليةٌ يتعاون خلالها المديرون 
وموظفوهم من أجل تحديد أهداف المؤسسة وخططها وأنظمة الرقابة الخاصة بها؛ إذ يُحدّدون مقا الأهفداف 
المشتركة والنتائج المتوفّعة من كل فرد. ويستخدمون هذه المعايير في توجيه سير عمل المجموعة وتقييم 
إنجازات الأفراد.'©) يُمكن من خلال هذه العملية الاستفادة من معارف ومهارات مُختلف أفراد المؤسسة. يطلب 
المذيرؤق فخ المنوظفين المشاركة في تخذيد الأغذاف الخاضة يهم يدل من أن فرضوا على الموظفيق الأهذاف 
التي يجب عليهم تحقيقها (أسلوب الإدارة التقليدية). 
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المرحلة الأولى المرحلة الثانية 


المرحلة الرابعة المرحلة الثالثة 
الشكل 152: عملية الإدارة بالأهداف 
بعد وضع مجموعة من الأهداف المقبولة لكل موظف من خلال المُشاورة والمناقشة. يُشارك الموظفون 
مشاكة فاغلة في صياغة خطط العمل لتحقيق تلك الأهداف» ثم يشرعون في تنفيذ هذة الخظظ: وفي المرخلة 
الأخيرة من عملية الإدارة بالأهداف يُحدّدون كيف سيُّطبّقون عمليات الرقابة ويُتابعون أداءهم ويقترحون إجراء 
تصحيحات إذا حدثت أية انحرافات عن الخطط المحدّدة. وعند اكتمال هذه المرحلة تبدأ عملية الإدارة بالأهفداف 
مرة أخرى. يوضّح الشكل التالي المراحل الرئيسية لعملية الإدارة بالأهداف. 
1 ننظرية الإدارة بالأهداف 
يُمكن أن تسهم عملية الإدارة بالأهفداف في تعزيز فعالية المؤسسة؛ لأنَّها تتألف من العناصر الأربعة 
الرئيسية التالية:63) 
1. وضع أهداف محدّدة: إِنّ أداء الموظفين الذين لديهم أهداف يعملون من أجل تحقيقها أفضل من أداء 
الموظفين الذين يعملون بدون أهداف. كما وضّحنا سابقًا. 
2 وضع أهداف واقعية ومقبولة: إِنَّ تحديد أهداف واقعية ومقبولة ضروريٌ لتحقيق نتائج ناجحة. وما 
يزيد من دافعيّة الفرد أيضًا أن يُشْكّل الهدف تحدّيًا جِيّدًَا لقدراته وإمكانيّاته. 
3. التعاون المشترك في تحديد الأهداف. وفي عمليتي التخطيط والرقابة: يُفترض أن يُسهم التعاون 
المشترك في تحديد أهداف واقعية تحظى بتقبّل الموظفين والتزامهم تجاهها. 
4. التقييمات : نُعدّ التفييمات مهمة للغاية؛ فبدونها لن يعرف الموظفون ما إذا كان يتوجّب عليهم 
الاستمرار في بذل الجهود في نفس المسار أو إعادة توجيهها بُفية الوصول إلى هدفهم المنشود. 
وبدونها لن يعرفوا ما إذا كانت الجهود التي يبذلونها كافية أم لا. 
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فن الفاحية النظرية: هناك العدية من الأسبات العى توشح لماذا تؤثر الإدارة بالأهداف تأثيرًا إبحايقا على آداء 
الموظفين ودافعيتهم والتزامهم ورضاهم الوظيفي. سوف نتناول فيما يلي باختصار نتائج الدراسات حول فعالية 
برامج الإدارة بالأهداف. 


2 لتتائج الدراسات حول فعالية الإدارة بالأهداف 


يُستخدم أسلوب الإدارة بالأهداف على نطاق واسع في كلَّ من القطاعين العام والخاص. يظهر لنا من خلال 
الاطلاع على الدراسات التي أحرفة حول الإدارة بالأهداف صورة واضحة لتأثيرات برامج الإدارة بالأهداف. لقد 
درس روبرت رودجرز (80006/5 غاع805) وجون هنتر (/ع+0نالا (دططه() 70 حالة. وقد أظهرت 68 حالة وجود 
تحسّن في الإنتاجية. بينما كشفت حالتان فقط عن وجود خسائر.7©) كما ببّنت الدراسة التي أجراها رودجرز 
وهنتر أَنّ التحشّن في الأداء كان كبيرًا؛ إذ أشارا إلى أنّ متوسط التحشّن تجاوز 9040. 


على الرغم من أنّ النتائج إيجابية عمومًا. إِلَّا أنه تبئّن أنّ التأثير الإيجابي للإدارة بالأهداف على الأداء يختلف 
حالة إلى أخرى ويرتبط بمدى التزام الإدارة العلياء إذ غالبًا ما يكون تأثير أسلوب الإدارة بالأهداف على الأداء أقوى 
عندما تكون الإدارة العليا ملتزمة تجاهه وُجدانيًًا وفكريًا (أي أن تُؤمن الإدارة العليا بأهمية الإدارة بالأهداف) 
وسلوكيًا (أي أن تُطيّق الإدارة العليا الإدارة بالأهداف ذاتيًا). في حين يكون تأثير أسلوب الإدارة بالأهداف ضعيفًا 
عندما يكون اهتمام الإدارة العليا به ضئيلًا أو وعندما لا تُبادر بالالتزام به انطلاقًا من نفسهاء على الرغم من أنَّها قد 
تُطبّقه إذا طلبت جهات أخرى ذلك منها.0) 

تخبرنا هذه المعلومات أنّ الطرق المستخدمة لتطبيق الإدارة بالأهداف قد تحوّل برنامج الإدارة بالأهداف 
الذي يمكن أن يكون فقَّالًا إلى برنامج غير فقّال لذلك يتوجّب على المديرين ألا يهتمُوا باستخدام الاستراتيجيات 
التي تُسمّل عمليتي التخطيط والرقابة (مثل الإدارة بالأهداف) فحسب؛ بل يجب أن يهتمٌّوا أيضًا بكيفية 
تطبيقهم للاشتراتيجيات والحخطظ: تتطلب الاذازة بالأهداق القزاقا من الإدارة العليا: وفيفي أن تدا من أعلن 
الهرم الإداري إلى أسفل.650) 

تُبيِّن الدراسات أنّ برنامج الإدارة بالأهداف يمكن أن يُسهم إسهامًا كبيرًا في التزام أفراد المؤسسة بمسار 
العمل وقن تحسيق الآداء وقي الواقع شناك درافات توثق توضوع حالات أذى فيها افسعخدام ترام القدازة 
بالأهداف إلى زيادة فعالية المؤسسة. ومع ذلك كانت هناك حالات فشل أيضًاء إلا أنها كانت قليلة. لقد استنتج 
أحد الباحثين. بعد مراجعة 185 دراسة حول برامج الإدارة بالأهداف. أنّ الإدارة بالأهفداف تكون فقّالة في ظل 
ظروف معينة ولا تمر في كلّ الظروف.) 

على سبيل المثالء تميل الإدارة بالأهداف إلى أن تكون أكثر فاعلية إذا طُبَقت لفترة قصيرة (أقل من 
عامين). وفي القطاع الخاص. وفي المؤسسات التي لا تتواصل مباشرةً مع الزبائن. تؤثر العوامل الآتية أيضًا في 


نجاح برنامج الإدارة بالأهداف: 
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1. شدة التزام المديرين الذين يعملون في مستوى الإدارة العليا: يكون معدل فشل نظام الإدارة بالأهداف 
أعلى إذا لم يكن التزام المديرين به قويًا. 


2 عنصر الوقت: هل هناك وقت كافي لكي يتعلّم الموظفون كيف يُشاركون في عملية الإدارة بالأهداف؛ 
أي أن يتعلّموا كيفية تحديد أهداف جيّدة. ووضع خطط عمل مناسبة. ووضع أنظمة رقابة فقّالة؟ هل 
هناك وقت كاف لكي يتعلّم الموظفون كيف يتحمّلون المسؤولية في سياق خظة عمل جديدة؟ هل 
هناك وقت كافي لكي يتعاون الموظفون والمديرون مقا في التخطيط والرقابة؟ 

3. شرعية النظام: هل يندرج نظام الإدارة بالأهداف ضمن فلسفة إدارية شاملة؟ أم هل هو مجرّد وسيلة 
لتشجيع الموظفين لكي يُصبحوا أكثر إنتاجية؟ 

4. تكامل أهداف الموظفين: هل تتكامل أهداف كل موظف جيّدًَا مع أهداف وحدة العمل أو المؤسسة؟ 

لكي تكون برامج الإدارة بالأهداف فقّالة على المدى الطويل؛ يجب أن تُصاحبها برامج مشاركة المكااسب 

(برامج تنظيميّة تتقاسم المؤسسات من خلالها بعض المكاسب المالية التي حصدتها نتيجةً لمشاركة الموظفين 
في طرح الأفكار وتحسين الإنتاجية وتوفير التكاليف). يشير إدوارد لولر الثالث (11آ1 عالثاةا .ع 30/لالع).: بناءً 
على دراسته المستفيضة للمؤسسات القائمة على المشاركة. إلى أنّ المعلومات والمعارف والسلطة والمكافآت 
هي أربعة عناصر أساسية للمشاركة الفقّالة والمستمرة.7) غالبًا لا توقّر أنظمة الإدارة بالأهداف آليات تُمكّن 
الموظفين من أخذ نصيب مُرضٍ من المكاسب الاقتصادية التي قد تجنيها المؤسسة بفضل إسهاماتهم 
وأفكارهم واقتراحاتهم. في حقيقة الأمر. يواجه المديرون تحديّا في سبيل توفير الظروف المناسبة لوضع نظام 
إدارة بالأهداف فقّال والمحافظة على كفاءته. 


1. ما هي الإدارة بالأهداف؟ 


9 الصوازنة بين أساليب التخطيط والرقابة القائمة على السيطرة 
والقائمة على المشاركة 

وضَّبح الفرق بين تنفيذ إجراءات التخطيط والرقابة في ظل الإدارة القائمة على السيطرة وفي ظل 
الإدارة القائمة على المشاركة. 


تختلف أساليب تنفيذ عمليتي التخطيط والرقابة في ظل كل من الإدارة القائمة على السيطرة والإدارة 
القائمة على المشاركة. في المؤسسات ذات الهياكل التنظيمية الميكانيكية. غالبًا ما يُحدّد المديرون في 
مستويات الإدارة العليا في التسلسل الهرمي التنظيمي أنشطة التخطيط والرقابة التي سوف يُنفُذها الأفراد 
الأقل منهم مستوئ؛ إذ إِنَّ التسلسل الهرمي للإدارة في هذه المؤسسات هو الذي يحكم مسار عمليتي التخطيط 
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والرقابة؛ وغالبًا ما يكون دور الموظفين مقتصرًا على تنفيذ ما يُوجَّه إليهم من تعليمات بشأن أنشطة 
التخطيط والرقابة. 


في حين تمنح المؤسسات ذات الهياكل التنظيمية العضوية. والتي تتبنَّى الإدارة القائمة على المشاركة. 
تمنح الموظفين دورًا نشطًا في عمليتي التخطيط والرقابة ويتولُون مسؤولية تنفيذ كلا العمليتين؛ ومن ثمَّ يُصبح 
دور المديرين في هذه المؤسسات إِمّا مستشارين أو مُيشّرين أو داعمين أو مفكّرين أو مرشدين أو مدرّبين 
ومزوٌدي موارد. يتحمّل المديرون الذين يعملون في مستوى الإدارة العليا مهمة التخطيط والرقابة في الوحدات 
التي يكونون مسؤولين عنهاء في حين يتولّى الموظفون مسؤولية التخطيط والرقابة في نطاق المستوى الذي 
يعملون فيه. بالإضافة إلى ذلك. يحصل المديرون الذين يعملون في مستوى الإدارة العليا على المعلومات التي 
تُفيدهم في تنفيذ أنشطة التخطيط والرقابة من الأفراد الأقل منهم رتبةٌ في التسلسل الهرمي التنظيمي. 


يكثر استخدام أنظمة التخطيط والرقابة. المماثلة لنظام الإدارة بالأهداف. في المؤسسات القائمة على 
المشاركة. ويقل استخدامها في المؤسسات القائمة على السيطرة. إِنّ الرقابة في المؤسسات التي تسمح 
بمشاركة الموظفين على نطاق واسع تتورّع على العديد من المجموعات. ويتمحور تركيزها عمومًا حول إنجاز 
المهام وتجاوز العقبات. وتبتعد عن إلقاء اللوم على فرد معين إذا حدث فشل في الأداء. في المقابل. فإِنّ 
مسؤولية الرقابة في العديد من المؤسسات القائمة على السيطرة تتركّز في يد الإدارة العليا. وثُراقَب الأنشطة 
التي يؤْدّيها أفراد هذه المؤسسات بدقة. ولذلك يُحمّل أفراد هذه المؤسسات مسؤولية تقصيرهم في الأداء. 


في النهاية. غالبًا ما تُنشئ المؤسسات ذات الهياكل التنظيمية الميكانيكية أقسامًا كبيرة للتخطيط. وتتركّز 
فوفة التخطيظ فى هذة المؤعسدات قي ود المتكم ضدين» ولكن عددها تواحنه المؤسسض اف جدالات من عدم 
اليقين والغموض بسبب المُتغيّرات التكنولوجية وسرعة تبدّل بيئة العمل وعدم استقرارها. فإنّها تتجه إلى 
السماح للأفراد. الذين يعملون يوميًا على تنفيذ الخطط. بالمشاركة في عمليتي التخطيط والرقابة. ويزداد 
اعتمادها على الموظفين المحترفين وفرق العمل الماهرة في مراقبة أعمالهم بأنفسهم أثناء تنفيذهم 


الشكل 153: سفينة (ميرسك لاين) - مصدر الصورة: حساب 1015 1665/ فليكر 
مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 00) 
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تظهر في الصورة السابقة سفينة (ميرسك لاين). سئُساعد حلول تقنية (البلوك تشين) الجديدة التي تُقدّمها 
شركة آي بي أم (/181) بالتعاون مع شركة ميرسك (1/13©1/51) في إدارة المعاملات الورقية لعشرات الملايين من 
حاويات الشحن في مختلف أنحاء العالم وتوتنهانمى خلال أتجة خملبة مناسيلة الدورنة: 


تقنية البلوك تشين وإدارة تقلبات أسعار العملات 


عندما تقرّر شركة الانتقال من كونها شركة محلية -حتى لو كان ذلك يعني أنَّها تخدم دولة بأكملها- إلى أن 
تصبح شركة عالمية. فإنَّها ستواجه مجموعة جديدة من العقبات التي يجب عليها التخطيط لمواجهتها وتخظّيها. 
غالبًا ما تكون تقلبات أسعار العملات من التحديات المثيرة للاهتمام والصعبة التي تواجه الشركات العالمية. 
ولكتّها ازدادت صعوبة مع ظهور التقنيات الحديثة. 

لقد تحدّئت العديد من كتب الاقتصاد والتمويل والمحاسبة عن تأثيرات تقلّبات أسعار العملات على الربحيّة 
لدى الشركات العالميّة. إنَّ هناك مجموعة من الأسئلة التي يجب أن يأخذها مديرو الشركات بالحسبان عند اتخاذ 
خطوة الدخول إلى الأسواق العالمية. ومن هذه الأسئلة: ما هي العملة التي ينبغي استخدامها لشراء المخزون؟ وما 
هي العملة التي ينبغي استخدامها لبيع المخزون؟ كيف تقلّل خيارات البيع والشراء للأسهم من تقلبات أسعار 
العملات؟ هل سيؤدّي فرض تكاليف إضافية إلى تغطية الخسارة المحتملة؟ على سبيل المثال. تعد شركة (تاتا) 
للخدمات الاستشارية (1665/ا56 /ا©306]الا05© 1363) أكبر مُصدّر للخدمات البرمجية في الهند. وعندما أعلنت 
هذه الشركة عن نتائج أرباح الربع الأول للعام 2017 والتي كانت أقل من الرقعات” 0 جزء كبير من اللوم على 
تقلبات أسعار العملات؛ إذ أدّت إلى انخفاض الربحية بمقدار 80 نقطة أساس (5مأهم 035(15). 

لقد أصبحت المعاملات المالية. بما فيها المعاملات المالية العالمية. منذ عام 2009 أكثر تعقيدًا؛ فقد ظهرت 
العملة الرقمية التي تدعى البيتكوين (أ0ع81) في ذلك العام من مصدر غير معروف يُطلق على نفسه اسم 
ساتوشي ناكاموتو ١/31300040(‏ 53605(1). تعتمد عملة البيتكوين وغيرها من العملات الرقمية المشفّرة على 
تقنية البلوك تشين (والتي تُعرف أيضًا بسلسلة الكتل). وما زال مستقبلها غير معروف في مجال التبادل 
والتمويل. إِنَّ آلية عمل تقنية البلوك تشين ومجالاتها التطبيقية معقّدة إلى حدَّ ماء ولكن يُمكن الإلمام بالآثار التي 
قد تترنّب عليها دون الاضطرار إلى فهمها. في الواقع. تُعرّف البيتكوين بأنّها: "نظام نقدي إلكتروني يعتمد في 
التعاملات المالية على مبدأ الند للند ويعتمد مبداأً تقنية السجل المورٌ ع (تقنية دفتر الأستاذ الموزع 
600 لع ]ناط015]1) لتخطي أنظمة الرقابة المركزية على المعاملات". بما أنّ العملات الرقمية تعتمد على مبداً 
ال ل عالقا ساور الف وات الو طلة الششاءة ملل اسوك وشركا تت لاقت افنمار وهنا هلز 2 شالف 
المعاملات لكل من المشتري والبائع. لا يقتتصر مجال تطبيق تقنية البلوك تشين على العملات الرقمية فقط؛ بل 
تتيح هذه التقنية أيضًا للشركات جمع الأموال مباشرةً من المستثمرين دون الحاجة للتعامل مع البنوك 
الاستثمارية وأصحاب رأس المال المخاطر. وفقًّا لما نُشر على الموقع الإلكتروني لصحيفة فاينانشيال بوست 
(5058 1وأءصوصاع). فإِنّ مستويات التشفير العالية تحمي المعاملات المالية عن طريق التحقّق من صحة أطراف 
المعاملة وتمنع اختراق البيانات أو محوها أو تعديلها. 
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تستخدم البيتكوين تقنية البلوك تشين للاحتفاظ بسجل العمليات التي تحدث عبر نظام العملة الخاص بهاء 
ولكن يجب إدراك أنّ تقنية البلوك تشين في حد ذاتها ليست سببًا لتقلبات أسعار عملة البيتكوين التي شهدت 
ارتفاعًا (وانخفاضًا) هائلًا؛ فالأسباب الحقيقية لهذه التقلبات الهائلة هي عمليات تبادل عملة البيتكوين غير 
الواضحة, بالإضافة إلى حدوث تغييرات على التنظيمات المعمول بها نتيجةً لرغبة الحكومات في فرض قيود على 
وسائل التبادل. 

لكن على الرغم من تقلب العملات الجديدة, فإِنّ تقنية البلوك تشين أصبحت تُستحدم في تطبيقات أخرى 
مستقرة نسبيًا. على سبيل المثال. استخدمت إيزابيل كوك (20016© |15306) التي تعمل في شركة باركليز 
(5ل/ا3اء,83) تقنية البلوك تشين (التي تُعرف أيضًا بتقنية دفتر الأستاذ الموزع): من أجل إجراء معاملة تمويل 
تجاري حقيقية. ووصفت هذه التجربة قائلةَ: "لقد أَدّى استعمالنا التجريبي لهذه التقنية إلى تقليل الوقت الذي 
يستغرقه توقيع المعاملات من عشرة أيام إلى أربع ساعات. وتخفيض التكاليف. وتعزيز الشفافية. وتقليل 
المخاطر. ويبدو أنَّه حسّن تجربة الزبون". ميزة إجراء الأعمال باستخدام تقنية دفتر الأستاذ العام (غير القابل 
للتعديل). ميزتها هي توفير مسار تدقيق شديد الوضوح في المؤسسات. سواء فيما يتعلّق بمعاملات تسجيل 
الأراضي أو بالتمويل التجاري. الفكرة الأساسية هي أنّه إذا كان بإمكان جميع الأطراف المعنية مشاهدة نفس 
اليا نات عالى رنضر 1ل سسا العا قارن كح اكلام مسيم ويفا ميسكان الاستست فا مك رفي اناطلس مارت قار مقال” 
مقايضات أسعار الفائدة أو العقود الذكية في البنوك الاستثمارية. 


حسئًا. هل سوف تُصبح تقنية البلوك تشين والعملات الرقمية المشفرة التوجّه السائد في المستقبل أم أنّها 
مجرد فقاعة مالية عابرة أو أنّهها في الواقع تهديد للأمن المالي العالمي؟ يُشير بعض المؤلفين في هذا المجال إلى 
أنّ لامركزية التقنية وانخفاض تكاليفها سيّحوّلانها إلى ضرورةٍ مستقبليّة. وأنّ ذلك سيؤدّي إلى استخدامها في 
المزيد من المجالات. من المثير للاهتمام أنّه حتى الحكومات والبنوك المركزية بصدد دراسة الفوائد التي قد تترنّب 
على استخدام العملات الرقمية وما يُصاحبها من وفورات في التكاليف. على سبيل المثال: يظنٌ أليكس تابسكوت 
(0ع7305 <«عاى). الذي يعمل في إحدى المؤسسات الاستثمارية. أنَّ الناتج المحلي الإجمالي البريطاني سيرتفع 
بمقدار 963 إذا استبدل بنك إنجلترا 9030 من العملة البريطانية التقليدية بالعملات الرقمية؛ فمن المتوقع أن 
يؤدّي استخدام العملة الرقمية إلى خفض أسعار المستهلك وزيادة أرباح البائعين. وستحمي تقنية التشفير من 
حدوث أيّ تزوير أو احتيال أو تلاعب. 

في الوضع المثالي قد يحدٌ التبادل باستخدام عملة عالمية. مثل العملات الرقمية القائمة على تقنية البلوك 
تشينء. من تقلبات أسعار العملات. ولكن الواقع عكس ذلك؛ فالتقلّبات الهائلة في قيمة العملات الرقمية 
المشفرة يدل على أنَّ تقنية البلوك تشين ما زال أمامها الكثير لكي تصل إلى حالة الاستقرار. والذي قد 
لا يحدث إطلاقًا. 

الأسئلة: 


1. ما هي المجالات التطبيقية الأخرى التي يمكن استخدام تقنية البلوك تشين فيها من وجهة نظرك؟ هل 


2 ما السلبيات أو المخاطر المرتبطة بتقنية البلوك تشين من وجهة نظرك؟ 
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3. هل تظنٌّ أن تقنية البلوك تشين يمكن استخدامها لمعادلة تقلبات أسعار العملات؟ هل سيزيد هذا من 
المخاطر أم يقللها من وجهة نظرك ؟ 

4. لماذا لا تثق الحكومات في العملات الرقمية المشفرة وتسعى باستمرار إلى سن قوانين لتنظيمها أو حظرها؟ 
هل أقدمت حكومات معينة على فعل ذلك؟ 


1. بين كيف نقذ إجراءات التخطيط والرقابة في ظل الإدارة القائمة على السيطرة وفي ظل الإدارة القائمة 
على المشاركة, 


0 المصطلحات الرئيسية 

عبارات الإجراءات: ثبيِّن الأساليب التي تنتهجها المؤسسات من أجل تحقيق أهدافها. 

الخطط الإدارية: هي خطط تُشكّل حلقة الوصل بين الخطط التي تُوضع على المستوى المؤسسي والخطط 
التشغيلية؛ وتربط أيضًا جميع الخطط التي تُوضع لمختلف وحدات المؤسسة. 

الرقابة المتزامنة: هي الرقابة التي تهدف إلى منع الانحراف عن مسار العمل المخطّلط له أثناء تنفيذ العمل. 

خطط الطوارئ: هي الخطط التي تُحدّد مسارات العمل البديلة التي سوف تُنقفّذ إذا عرقلت الأحداث غير 
المتوقعة مسار العمل المخكلط لة, 

الرقابة: مراقبة سلوك أفراد المؤسسة إلى جانب فعالية المؤسسة نفسها من أجل تحديد ما إذا كانت على 
المسار الصحيح نحو تحقيق الأهداف التنظيمية واتخاذ إجراءات تصحيحية عند الحاجة. 

الرقابة السيبرانية: أنظمة رقابة تعتمد على أسلوب التنظيم الذاتي الذي يكشف الانحرافات عن الأنشطة 
المخطّط لها وعن مستويات الفعالية المطلوبة ويصحّحها تلقائيًا. 

دورة ديمنج: أسلوب تخطيط يهدف إلى التحسين المستمر من خلال دمج نتائج عملية التعلم من 
الاجراذااك والانشظة الحى تحرف كاضل المؤاسيية قي عماية المخطيظ:ووتالقه من أرونع مراخل رتيمسة سن: 
نطلط: نكُذء: : ف 

التخطيط للمجال (أو التخطيط للمسار): هو أحد أساليب التخطيط ويعتمد على وضع مسار عمل يقود 
المؤسسة نحو مجال واحد محدّد (ومن ثمَّ يصرفها عن المجالات الأخرى). 

التسلسل الهرمي للأهداف: يُبِيِّن الأهداف التنظيمية في مختلف المستويات: مستوى المؤسسة. 
وممتفوق الفطاعاكه ومنهوى الأقباف بالإضافة إلى أهداف ستعرق: بالوظائف 


213 


التخطيط والرقابة في المؤسسات مبادئ الإدارة 
التخطيط للأهداف: هو أحد أساليب التخطيط يضع الأفراد باستخدامه أهدافًا معينة ومن ثم يُحدّدون 
عبارات الإجراءات التي ستبيّن كيفية تحقيق هذه الأهداف. 
نظام الرقابة الهجين: هو نظام رقابة يُنَفّذ أنشطة الرقابة قبل تنفيذ العمل وأثناءه وبعد الانتهاء منه. 
التخطيط الهجين: يدمج بين أسلوبي التخطيط للمجال والتخطيط للأهداف. 
الإدارة بالأهداف: فلسفة إدارية. وأسلوب للتخطيط والرقابة. وطريقة تتيح مشاركة الموظفين. 


الرقابة غير السيبرانية: هي أنظمة رقابة تُنفَذ باستقلال تام عن أنظمة العملء وتعتمد على 
المراقبة الخارجية. 


الأهداف الرسمية: الأهداف العامة للمؤسسة والتي يُعلن عنها في التصريحات العامة والتقارير السنوية 
والمواثيق الخاصة بالمؤسسة. 
الخطط التشفيلية: تحدّد مسارات العمل والإجراءات والأنشطة التي تُطبّق في المستوى التنفيذي 


في المؤسسة. 
الأهداف التشغيلية: هي الأهداف التي تعبّر عن ما تعتزم إدارة المؤسسة على تنفيذه. 
عبارات الأهداف: توضّح الغايات النهائية والنتائج التي يأمل المديرون تحقيقها. 
التخطيط: هو العملية التي يضع المديرون خلالها الأهداف ويحدّدون كيفية تحقيق هذه الأهداف. 
الرقابة البعدية: هي الرقابة التي تُطبّق بعد الانتهاء من المنتج أو الخدمة من أجل تفخص المخرجات. 
الرقابة القبلية: هي الرقابة التي تُطبّق لمنع الانحراف عن خطة العمل المنشودة قبل البدء بالعمل. 
الخطط فريدة الاستعمال: هي الخطط التي توضع من أجل استعمالها في مواقف أو مشكلات استثنائية. 
وتُستعمل لمرة واحدة. 


الخطط الدائمة: هي الخطط التي تُوضع من أجل التعامل مع القضايا التي يواجهها المديرون مرارًا وتكرارًاء 
ومن الأمثلة عليها: القواعد والسياسات والإجراءات. 


الخطط الاستراتيجية: هي الخطط التي توضّح الاحتياجات التنظيمية على المستوى المؤسسي. وتوجّه 
مسار الأنشطة التي تُنفُذها المؤسسة. 
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71 صلخص المخرجات التعليمية 
1 أهمية التخطيط 
ما هي أهمية التخطيط؟ ولماذا تحتاج المؤسسات إلى إجراء التخطيط والرقابة؟ 


التخطيط هو العملية التي يضع المديرون خلالها الأهداف ويحدّدون كيفية تحقيق هذه الأهداف. 


52 عصلية التخطيط 
تتألّف عملية التخطيط من خمس مراحل أو خطوات رئيسية. ويمكن تلخيص هذه الخطوات فيما يلي: 
1. الخطوة الأولى: يُحدّد في البداية الأساس الذي سترتكز عليه عملية التخطيط الخاصة بالمؤسسة. والذي 
يستعرض الأحداث الماضية ويصف الوضع الراهن للمؤسسة. 
2 الخطوة الثانية: تُوضع الأهداف بناءً على الأساس الذي حُدّد في الخطوة السابقة. 


3. الخطوة الثالثة: يتنبّأ المديرون بما قد يحدث في بيئات العمل الداخلية والخارجية للمؤسسة من أجل 
تحديد مجموعة من مسارات التنفيذ البديلة. 


'اللحخطوة الرائعة: تحَدّذ المديرون مسارات العتفية المكغلة والكى يوقن تحفيق الأهداف من خلذلهناء ثم 
يُقيّمون جميع البدائل. ثمّ يختارون أحد مسارات التنفيذ. 


5. الخطوة الخامسة: يضع المخطّطون الخطط الداعمة اللازمة لإنجاز خطة العمل الرئيسية للمؤسسة. 

تجري متابعة هذه الخطة والرقابة غليها عند تنفيذها: وذلك ثفية العاكد من تحقيق الأهداف التي حُدّدت في 
الخطوة الثانية. 
3 ألنواع الخطط 

ببّن أنواع الخطط المختلفة التي تُستخدم في المؤسسات. 


يضع المديرون أنواعًا عديدة من الخطط التي تُصئّف إلى: الخطط حسب التسلسل الهرمي للإدارة. والخطط 
حسب تكرار الاستعمال. والخطط حسب المدى الزمني. والخطط حسب النطاق التنظيمي. وخطط الطوارئ. 
تُستخدم خطط الطوارئ عند وقوع أحداث غير متوقعة أو إذا كانت الافتراضات التي بُنيت عليها عملية التخطيط 
غير صحيحة. وتُعدٌ هذه الخطط في غاية الأهمية للإدارة الفقّالة في ظل بيئات العمل شديدة الاضطراب. 
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6 التخطيط وطياغة الأهداف 
كيف يِؤثّر الأفراد والمؤسسات على وضع الأهداف والتخطيط؟ 


تعد صياغة الأهداف جزءًا مهمًا من عملية التخطيط. إِنّ الأهداف التي توضع للموظفين والأقسام 
والمؤسسة بأكملها تعرّز من فاعلية المؤسسة؛ إذ تُبيّن الدلائل أنّ أداء المؤسسات والأفراد يكون أعلى عندما 
يعملون بموجب أهداف محدّدة وصعبة ولكن قابلة للتحقيق. 


5 واقع التخطيط الرسعى فى المؤسسات 
كيف تحدث عملية التخطيط في المؤسسات في عصرنا الحالي؟ 


تُقلل الخطط من خالا عدم اليقيق والمكاطر الفن قدكواخههنا المؤسساكه: وَتَركُز اقتناة آفراد المؤسسة 
على تحقيق الأهداف. وتحسّن من فهم بيئة العمل الخارجية. على الرغم من أنّ معظم المؤسسات الكبرى تُجري 
تخطيظًا رسميًاء إلا أنّ العديد من المديرين لا يُخطّطون على النحو الملائم: ويُرجع المديرون أسباب عجزهم عن 
التخطيط الفقّال إلى ضيق الوقت وغموض المستقبل والخوف من الفشل وما إلى ذلك. 


56 تأثبر التخطيط والرقابة على الموظفين 

وضّح تأثير الرقابة على أعضاء المؤسسة. 

الغايات الأساضية من وظيقة الرقابة هئ مراقبة مذى الالعزام يخظطظ المؤسسة وفدى فاعلسهناء وتحدية 
المواضع التي تحتاج إلى إجراءات تصحيحية ومتى يجب اتخاذ هذه الإجراءات. يضع المديرون. من أجل تحقيق 
هذه الغايات الطموحة: أنظمة رقابة تقابع معظم المهام الوظيفية في المؤسسة: وكرصد غلاقة المؤسسة ببيفقات 
العمل الخارجية والداخلية وعلاقة المستويات الإدارية المختلفة في المؤسسة ببعضها. 


تتألّف عملية الرقابة من أربع خطوات. يُحدّد المديرون في الخطوتين الأولى والثانية المعايير ويُراقبون 
السلوك الجاري في المؤسسة. ثم يُقارنون في الخطوة الثالثة الأنشطة الجارية مع الأهداف والوسائل لمعرفة 
مدى توافقها معًا والعلاقة بينها. ثمَّ يتخذ المديرون في الخطوة الرابعة الإجراءات اللازمة لمعالجة المشكلات 
وللمحافظة على نقاط القوة في المؤسسة ولتقديم تقييم دقيق لواضعي خطط المؤسسة. 

على الرغم هن أن القايات العامة لجميع أنظمّة الرقابة مقتشابهة: إلا أنها تخدلق في تفضيلاتها: يعض أنظمة 
الرقارة فيروافية تستمم عان التتليم الذاقيء. مهناك القلية فيوسيرافئة ططلي اشنزاقا كاردا ميعظفرا القن 
تكون فقّالة. تختلف أنظمة الرقابة أيضًا حسب المرحلة الزمنية التي تَنفَّذْ فيها: قبل بدء العمل (الرقابة القبلية). 


وأثناء تنفيذ العمل (الرقابة المتزامنة). وبعد الانتهاء من العمل (الرقابة البعدية). وهناك نظام الرقابة الهجين 


الذي يُنقّذْ مجموعة متنوعة من أنشطة الرقابة في مراحل زمنية متعددة. 
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على الرغم من تنوع أنظمة الرقابة إلا أنَّ جميع أنظمة الرقابة الجيدة تشترك في عدد من الخصائص التي 
تجعلها فقّالة في المؤسسات,. لذلك يعمل المديرون على تقييم فعالية نظام الرقابة من خلال فحص كفاءته في 
توفير معلومات دقيقة وموضوعية في الوقت المناسب لأفراد المؤسسة الذين يحتاجون إليها. يتوجّب على 
المديرين أيضًا فحص ما إذا كان النظام يُركّرْ على مراقبة المجالات الضرورية في بيئة عمل المؤسسة. وما إذا كان 
قابلًا للتطبيق بأسلوب ملائم ومرن يتقبّله أفراد المؤسسة. بالإضافة إلى ذلك. فإنّ نظام الرقابة الجيّد يجب أن 
يكون قابلًا للدمج بسهولة مع أنشطة التخطيط؛ نظرًا لأهمية المعلومات التي يوفرها. 

قد ينتج عن أي نظام رقابة تأثيرات إيجابية وسلبية. يُوفْر نظام الرقابة الذي يُصمِّم جيِّدًا هيكل عمل مناسب 
وتقييمات مناسبة. ويُسهّل تحديد وتنفيذ الأهداف الفعّالة. وقد يترنّب على ذلك تعزيز رضا الموظفين 


ودافعيتهم وإنتاجيتهم. في المقابل. قد تؤدَّي أنظمة الرقابة غير الجيّدة إلى إحباط الموظفين وعدم رضاهم 
وضعف أدائهم. إِنّ معرفة تأثيرات نظام الرقابة المحتملة على أفراد المؤسسة يساعد المديرين على استغلال 


التأثيرات الإيجابية. والعمل على الحد من التأثيرات السلبية. وتشجيع الموظفين على تقبّل النظام. 

إِنَّ هناك تحدٌّ يواجه المديرين فيما يتعلّق بالرقابة. إذ يوجد لدى جميع الموظفين حاجة إلى السيطرة 
الشخصية؛ وهي حاجة تتعارض أحيانًا مع حاجة المؤسسات إلى فرض الرقابة. لذلك يجب على المديرين العمل 
على تحقيق التوازن بين حاجة المؤسسات للرقابة وحاجة أفراد المؤسسة للسيطرة الشخصية من أجل ضمان 
فعالية أنظمة المؤسسة. 
7 الدإدارة بالأهداف: أسلوب للتخطيط والرقابة 

وضَّح الإدارة بالأهداف بوصفها فلسفة وأسلوبًا إداريّاء ووضّح آثارها. 

تركز الإدارة بالأهداق على تحديد أهداف ؤاقهية ومقبؤلة: ومشتاكة الموظفين قن غمليتي التخطيطظط 
والرقابة. وتقديم تقييمات بثّاءة. ومن ثمّ فإنَّها نُساهم غالبًا في زيادة التزام الموظفين بالأهداف المطلوبة منهم 
ورفع مسغويات دافهيثهم وآدائهم. بالإضافة إلى :ذلقه إذا حقق الموظفون مستويات الآداء العى يظمجون إليفا: 
فمن المتوقع جدًا أن ينتج عن ذلك شعورهم بالرضا الوظيفي. 


28 الصوازنة بين أساليب التخطيط والرقابة القائمة على السيطرة وعلى 
المشاركة 

وضّح الفرق بين تنفيذ إجراءات التخطيط والرقابة في ظل الإدارة القائمة على السيطرة وفي ظل 
الإدارة القائمة على المشاركة. 

تختلف أساليب تنفيذ عمليتي التخطيط والرقابة في ظل كلّ من الإدارة القائمة على السيطرة والإدارة 
القائمة على المشاركة. في المؤسسات ذات الهياكل التنظيمية الميكانيكية. غالبًا ما يُحدّد المديرون في 
المستوى الأعلى في التسلسل الهرمي التنظيمي أنشطة التخطيط والرقابة التي سوف يُنفُذها الأفراد الأقل منهم 
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مستوئئ. إذ إِنّ التسلسل الهرمي للإدارة في هذه المؤسسات هو الذي يحكم مسار عمليتي التخطيط والرقابة., 
وغالبًا ما يكون دور الموظفين مقتصرًا على تنفيذ ما يُوجَّه إليهم من تعليمات بشأن أنشطة التخطيط والرقابة. 


2 أسئلة مراجعة للفصل 


.1 


2 


9 


.10 


وضّح المقصود بكلَّ من التخطيط والرقابة. 

وضّح العلاقة بين الوظيفتين الإداريتين: التخطيط والرقابة. 

اذكر وبِيِّن باختصار مراحل عمليتي التخطيط والرقابة. 

قارن بين أنواع التخطيط المختلفة (التخطيط للأهداف. والتخطيط للمجالء. والتخطيط الهجين). 

ما المقصود بتعدّد الأهداف ؟ ما المقصود بالتسلسل الهرمي للأهداف؟ ما العلاقة بينهما؟ 

اشرح باختصار وجهتي النظر اللتين تَفشّران كيف تصاغ أهداف المؤسسة. ووضّح الاختلافات بينهما. 
اشرح عملية الإدارة بالأهداف. وبِيِّن الفلسفة التي تستند إليهاء ووضّح العلاقة بينها وبين الأداء. 


وضّح الفرق بين الرقابة السيبرانية والرقابة غير السيبرانية. ثمّ وضح الفرق بين أنظمة الرقابة القبلية 
والمتزامنة والبعدية. 

وضّح ثلاث تأثيرات إيجابية وثلاث تأثيرات سلبية مرتبطة بأنظمة الرقابة. 

لقد ذكرنا في هذا الفصل أنَّ الأفراد يرغبون في أن يكون لديهم قدر من السيطرة الشخصية. كيف تؤُثّر 
هذه الرغبة على الإجراءات التي يتخذها المديرون. وكيف بإمكانهم تحقيق التوازن بين رغبة الأفراد في 
السيطرة وحاجة المؤسسات لفرض أنظمة رقابة؟ 


3 أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 


.1 


باستخدام الأساليب الموضّحة في هذا الفصل. ضع خطة تساعدك على تحديد الأهداف. ثمَّ ضع خططّ ا 
تُبيِّن فيها كيف ستعمل على تحقيق تلك الأهداف (مثل: الحصول على معدل عالي (90 فما فوق) في 
جميع المواد التي أدرسها). خطّط أيضًا للأنشطة الشخصية وغيرها من الأنشطة التي تمارسها وحدّد 
أهدافًا لهذه الأزشطة (مثل الحفاظ على لياقتك البدنية: وما إلى ذلك). 


افترض أنّك تدير عملية تصنيع بسيطة تقتضي تجميع مكونات أكواب الشرب المخصّصة للأطفال. 
فتألف هذه الأكوان من الكون تنقسة..والفظاى'"والشلسونة", بالاضافة إلى الضصفدوق اذى سيحتويق 
على هذا المنتج. لإنجاز هذا العمل. سوف تُسنيد مهمة تجميع المنتج إلى الموظفَين اللذين يعملان 
لديك. وستتعامل أيضًا مع وكيل الشراء الذي سيشتري مكونات المنتج والصناديق والمواد اللازمة (مثل 
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الورق البلاستيكي الذي يُستخدم في ماكينة التغليف بالانكماش الحراري) من أجل تجهيز المنتج للبيع 
وفق البيانات التالية: 


3 'الهدق الى كالب سلف هو إنفاج 2300 وحدة أسبوعا. 

2 تستغرق عملية تجميع الكوب دقيقة واحدة. 

3 يستغفرق وضع الكوب في الصندوق وتغليفه باستخدام ماكينة التغليف بالانكماش 
الخرارف 45 فانية: 

4 يسكفرق فخص المفح 15 ثاتية التدقق من حودقة وتفترض أن كلقن 56995 من المنفجنات 
التوقعات أو تفوقها. 

:يعمل الموظفون لمدة 8 ساعاض فى اليوف 


6. ضع خظة قنضقّن أهدافا قابلة للتحقيق لكل من الموظفين اللذين يغملان لذيك ووكيل الشراء: 
ذاكقي أيضًا تقريكا لمشرفك تخبرة قية كبك تخكاظ لتحقيق اليدف الذى ظلب متف 


3 4 ارك أنت وطالب آخر في تمرين لعب الأدواز: سيلعب أحدكم دور المدير والآخر دور موظلف غير 
راضٍ عن الأهداف شديدة الصعوبة التي أسندت إليه. تناقشا مكًا لمدة 10 دقائق. ثم اكتبا تقريرًا يُبيِّنْ 
ذا اتققعم ن ليدوم لم #مققواعليه ويف سي تولك علن رقنا الموظفه وادائة. 


4 تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 


1. افترض أنّك مدير. وأنّ أحد الموظفين الذين يعملون لديك يشتكي من عدم مشاركته في عملية 
التخطيط. كيف سترد عليه؟ 


22 افترض أنَّك مدير المبيعات في إحدى الشركات. وأنّك راجعت أهداف المبيعات الشهرية وتوصّلت إلى 
أنّه لا يمكن تحقيق هذه الأهداف بدون تعيين موظفين إضافيين أو دفع أجور للموظفين مقابل 
الساعات الإضافية الفى منيعفلون خلذلها من أجل اتماة ظطلبات إضنافية: وافترض أيفنا انك توقة أنه 
من الممكن زيادة سعر المنتج بنسبة 908 دون عرقلة وحدات البيع. وأنّك راجعت الخطط التشغيلية 
وترغب في أن تقترح على رئيسك في العمل إدخال تعديلات على الخطط. ماذا الذي ينبغي أن تفعله 
من أجل التخطيط لتلك المناقشة؟ 
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5 فضية للتفكرر النقدى 
كيف تدير أمازون ويو بي إس وفيديكس مواسم الذروة؟ 


عادةً ما تُمثّل الجمعة السوداء بداية موسم التسوق في العطلات في الولايات المتحدة الأمريكية. وتبلغ 
نسبة مبيعات موسم العطلات. الذي عادةً ما تحدث خلال شهري نوفمبر وديسمبر. حوالي 9630 من المبيعات 
السنوية لتجار التجزئة في الولايات المتحدة الأمريكية وفق تقرير عام 2015. وقد بلغ إجمالي المبيعات عبر 
الإنترنت من تاريخ 10 نوفمبر إلى تاريخ 31 ديسمبر من عام 2016 ما يُقدّر ب 91.7 مليار دولار. وكانت شركات 
البيع بالتجزئة الرائدة في هذه الفترة هي: إيباي. وأمازون؛ ووول مارت, وتارجت. إِنَّ زيادة المبيعات عبر الإنترنت 
أمرٌ حتمي. ولكن كيف تُدير شركات الشحن الكبرى (يو بي إس. وفيديكس) هذه الزيادة المفاجئة؟ سنجيب عن 
هذا السؤال في السطور التالية. 


ليس دائمًا يكون بإمكان هذه الشركات إدارة مواسم الذروة على نحو جيّد؛ إذ إن كلا من شركة فيديكس 
وشركة يو بي إس أساءت تقدير حجم الطلب المتوقّع في موسم العطلات في عام 2013, وتزامن ذلك أيضًا مع 
سوء الأحوال الجوية: الأمر الذي جعل كلا من شركة فيديكس وشكة يو بي إس قواجه صعوبةٌ في تسليم الطرود 
في المواعيد المحدّدة. ومنذ ذلك الحين عملت هاتان الشركتان بجدٌ لكي يتوفر لديها موارد تكفي للتغامل مع 
تزايد الطلب في نهاية العام. لكن ما حدث في عام 2014 هو أنّ شركة يو بي إس بالغت في التحضير لهذا 
الموسم ودفعت تكاليفًا زائدة ووفّرت إمكانيات أكبر من اللازم, مما أثّر تأثيرًا سلبيًا على مستوى الربحية. 


مف القدثة سوقهات وقيقة تحدا يواحه شركات البيع بالتجرلة أركباء ولا يقعضرفه طلا على كارف الح 
على الرغم من أنّ شركات البيع بالتجزئة تُفضَّل تحديد مقدار المبيعات المتوقّعة, إلا أنَّ التوفّعات غالبًا ما تكون 
غيروقيقة إلى حدٌ ماء.وأحيانًا يكون هناك فرق شامع بيق تلك :التو قهاك :وما قؤول إلبةالأمون عسدما شرعت 
قتركة الإذازة اللوجديصية شن إعدا كوقهاتها الفوميم القرؤة العام 2017 فرنها ذرههف الغوامت ل الاقسصبادية عفنا :: 
الناتج المحلي الإجمالي, ونمو فرص العمل. ومبيعات التجزئة. ومستويات المخزون. بالإضافة إلى الواردات. 
كشف استطلاع غير رسمي لآراء العاملين في المجال اللوجستي أنّ 9035.5 منهم يتوفّعون أن يكون موسم 
7 مشل موسم عنام 2016 و9658 متهم يتوقعون أن يكنون أكثر نشاظاء: و966:5 يتوقضون أن يكون 
أقل نشاطًا. 


أعلنت شركة يو بي إس في شهر يونيو من عام 2017 أنَّها ستفرض رسومًا إضافية على بعض أسعار الشحن 
في موسم الذروة. لقد أشار الموقع الإلكتروني لشركة يو بي إس إلى أنَّ معدل حجم الشحن اليومي خلال موسم 
العطلات في عام 2016 تجاوز 30 مليون طرد خلال أكثر من نصف أيام العمل. في المقابل. يصل معدل حجم 
الشحن اليومي للشركة في غير مواسم الذروة إلى أكثر من 19 مليون طرد. سوف تطبّق الرسوم الإضافية في 
موهم الذووة لعا 2017 غلن القكمات المخقضة والشححات كديزة الحهم خصضوكنا خرف الفحللوة أن إقنذاد 
شركة يو بي إس على فرض الرسوم الإضافية ما هو إِلَا دليل على أنَّها الشركة التي تُحدّد الأسعار في مجال 
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توصيل الطرود. وذلك ليس مستغربًا لآنّ زيادة الطلب على خدمات توصيل الطرود نتيجةً لزيادة انتشار التجارة 
الإلكترونية تُعدٌ العامل الرئيسي لأرباح شركة يو بي إس. 


في المقابل؛ أعلنت شركة فيديكس -التي تأتي في المرتبة الثانية بعد شركة يو بي إس- أنّها لن تفعل 
الشيء نفسه؛ بل إِنَّها سوف تستغني عن معظم الرسوم الإضافية التي تُفرض على التوصيل للمنازل في موسم 
العطلات هذا العام. تأمل فيديكس من امتناعها عن فرض رسوم إضافية في جذب الأفراد والشركات الصغيرة 
للتعامل معها بدلا من تعاملهم مع شركة يو بي إس التي تفرض رسومًا إضافية. 


يرى كيفن سترلينج الذي يعمل محللا في شركة (5و015اه4! ا3اها6© 016م5603) أنّ شركة فيديكس لديها 
الإمكانيات اللازمة لاستيعاب الشحنات البرية الإضافية. وقد ذكر أنّ "شركة فيديكس ستجعل شركة يو بي إس 
تبدو بخيلة في الكريسماس". بالإضافة إلى ذلك لقد تعاقدت شركة يو بي إس مع شركة أمازون. التي تُعدٌ 
أضخم شركة للتسوّق عبر الإنترنت في الوقت الحاضر. لإجراء عمليات الشحن العادية لصالحهاء الأمر الذي 
بُفسح المجال أمام شركة فيديكس خلال مواسم العطلات لإنجاز المهام التي ليست ضمن اهتمامات 
الشركة الأخرى. 

في المقابل. أشارت شركة يو بي إس إلى أنَّ الرسوم الإضافية ضرورية من أجل تعويض تكاليف الموارد 
الإضافية اللازمة لزيادة إمكانياتها. وقال المتحدث باسم الشركة. جلين زاكارا (2366313 طصعا0): "تساهم 
التسعيرة التي تفرضها شركة يو بي إس في موسم الذروة في تعويض الشركة على النحو الملائم عن الخدمة 
الممتازة التي تقدّمها في الوقت الذي يتعيّن عليها مضاعفة مقدار التوصيل اليومي لمدة تتراوح ما بين ستة إلى 
سبعة أسابيع متتالية من أجل تلبية طلبات الزبائن". 

سواء فُرضت رسوم إضافية أم لم تُفرض. فإنّ هياكل الأسعار التي تفرضها كلتا الشركتين تهدف إلى الحد 
من عمليات شحن الطرود الثقيلة أو ذات الأحجام الكبيرة؛ لأنّ هذه الطرود لن تمر عبر أنظمة الفرز الخاصة بأئٌ 
من الشركتين, كما أَنّها تتطلّب تعامل خاص. على الرغم من ذلك. شهدت شركة فيديكس زيادة في الطلب على 
مكل هذه الشتحناك بنسية 56240 خلال الستوات العشر القاضية: والعى تشكل حوالن 9610 فخ اجفالي الظروة 
المشحونة باستخدام خدمات الشحن البري التابعة لها. لكن على الرغم من أنَّ شركة فيديكس لا تفرض رسومًا 
إفياقية فقن موافم العظلاك» إلا انها أضافيه: وسوةا على الظرود الفي فظلي تفافل عاض وهاينيها الشحتانة 
التي تطلب خلال الفترة الواقعة ما بين 20 نوفمبر و 24 ديسمبر. 


1[ الأسئلة 
1. ماهي بعض الصعوبات المحتملة عند تعيين موظفين إضافيين بنسبة 9025 في موسم العطلات؟ وما 
هو نوع التخطيط اللازم تنفيذه من وجهة نظرك؟ 
2 يحصل الصينيون سنويًا على عطلة تمتدٌ لأسبوعين للاحتفال بالسنة القمرية الجديدة. كيف تُشبه هذه 


الفترة (أو لا تُشبه) موسم الذروة في الدول الغربية؟ 
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3 ترقط المعلومات التي :ذكرناها أعلذه بالأسواق الأمريكية كيقب تار الأشواق الأورونينة بموشم التسوق 
في العطلات؟ 


4. هل تغيّرت عاداتك في التسوق نتيجةً لسهولة التسوق عبر الإنترنت؟ إذا كانت الإجابة "نعم". وح 
ذلك هل قنودع آن فتفقر آبقيا عند فك جك وحخصولك علن الهزيد فق الدخل؟ 


6 العمصادر 


1 صصادر إدارة التغيير - الاستعانة بالتكنولوجيا لزيادة كفاءة الأعمال 
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2 مصادر إدارة التغيير - تقنية البلوك تشين وإدارة تقلبات أسعار العملات 
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ستقلين لإنجاز أعمالك عن بعد من خلال 
لك العربي 


أضف مشروعك الآن 


8. إدارة التكنولوجيا والابتكار 


1 مقدمة 
1 المخرجات التعليمية 
ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآنية بعد قراءتك لهذا الفصل: 
1. ما المقصود بإدارة التكنولوجيا والابتكار؟ وما مصدر أهميتها؟ 
22 كيف تُطور المؤسسات التكنولوجيا والابتكار؟ 
3. ماهي المصادر الخارجية لتطوير التكنولوجيا والابتكار. ومتى يكون من الأنسب استخدامها؟ 
4. ماهي المصادر الداخلية لتطوير التكنولوجيا والابتكار. ومتى يكون من الأنسب استخدامها؟ 
5. لماذا يتعيّن على رؤّاد الأعمال تطوير مهاراتهم في إدارة التكنولوجيا والابتكار؟ وكيف ذلك؟ 


2.6 ماهي المهارات التي تحتاجها لكي تنجح في إدارة التكنولوجيا والابتكار. بغض النظر عن الأسلوب 


7. كيف ينبغي النظر إلى المستقبل من أجل مواكبة التطؤّرات التكنولوجية؟ 
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استكشاف المهن الإدارية 


كيف أصبحت شركة آيسر منافسًا عالميًا في مجال الأجهزة والبرمجيات 
والخدمات الحاسوبية 


2 عسَ 


هل تظن أنه سيُعجبك الحصول على وظيفة في المجال التقني؟ إليك نبذة عن تاريخ شركة آيسر (/ع82) من 
شأنها أن تزؤّدك برؤية عميقة عن هذا المجال. لقد تأشّتست مجموعة آيسر في عام 1976. وتضمٌ قائمة العلامات 
التجارية التابعة لمجموعة السك من آيسر. وجيت واي (لإ3/لاع62316).: وباكارد بيل (ااع8 300اء636).: وإيماشينز 
(5عطالاء3ا/اء). من الجدير بالذكر أنّ استراتيجية شركة آيسر في تعدّد العلامات التجارية أتاحت لكل واحدة من 
هذه العلامات التجارية استهداف احتياجات مختلفة للزبائن في سوق الحواسيب الشخصية على مستوى العالم, 
وقد كانت شركة آيسر في عام 2008 ثالث أكبر مُصئّع للحواسيب الشخصية (وثاني أضحم مُصئُّع للحواسيب 
الدفترية) بعائدات تجاوزت 16 مليار دولار. وقد احتلت في عام 2017 المركز السادس في صناعة الحواسيب 
الشخصية وتجاوزت عائداتها 70 مليار دولار. أثبنتت هذه الشركة التايوانية أنَّها أهلّ للمنافسة في السوق العالمية 
للحواسيب الشخصية واقتحمت أيضًا مجال الألعاب ومجالات عمل أخرى مرتبطة بالتكنولوجياء وقد حقّقت هذه 
المكانة من خلال حُسن استغلال التحالفات وعمليات الاستحواذء. بالإضافة إلى التخطيط والتطوير المستمر 
داخل الشركة. 


تاريخ الشركة 


تأسّست شركة آيسر في عام 1976 تحت اسم مالتيتيك (اءه]1]اناالا). وقد كانت تُركُز على التجارة وتصميم 
المنتجات (الابتكار الداخلي). وصمّمت بعد ثلاث سنوات فقط من تأسيسها أول حاسوب أنتج بكميات كبيرة في 
تايوان. كان تركيز الشركة منذ البداية يتمحور حول تصميم منتج قابل للتصدير؛ إذ كانت تدرك أنَّها بحاجة إلى 
إثبات وجودها في سوق الحواسيب على مستوى العالم؛ لأنَّ تايون ما هي إِلَّا سوقٌ صغيرة لا تتّسع لعملاق 
تكنلوجي مستقبلي. تتمثّل رسالة شركة مالتيتيك (<اء1]6اناا/ا) -التي تحوّل اسمها إلى آيسر في عام 1987- في 
السماح لأي شخص باستحداع التكنولوجيا والاستفادة منها. وقد عملت على بناء سمعتها من خلال تطوير 
وتصنيع منتجات متطوّرة وسهلة الاستخدام. 


الابتكارات الأولى 


استحوذت شركة آيسر في عام 1990 على شركة التوس بيرفيرالس (61315مع2 05غ/8). وكانت هذه 
الخطوة بداية انطلاقة لعقدين ناجحين من التحالفات والاستحواذات؛ إذ أذَّى نجاح شركة آيسر في تطوير عدد من 
الابتكارات إلى رغبة الشركات الأخرى في إقامة أنواع مختلفة من التحالفات معهاء. وقد ميّّدت بعض تحالفاتها 
الأولى لها الطريق لإقامة شراكات مع كُبرى الشركات الرائدة في مجال تكنولوجيا الحاسوب في عصرها. على 
سبيل المثال: 


- في عام 21996 وقّعت شركة آيسر على اتفاقية ترخيص براءات اختراع مشتركة مع شركة أي بي إم (/181) 
وشركة إنتل (|1016) وشركة تكساس إنسترومنتس (1715 1251110176 16735): وتتيح هذه الاتفاقية لكلّ من هذه 
الشركات استخداح التقنيات المسجلة باسم الشركات الأخرى. 
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- في عام 1999؛ اتفقت شركة آيسر وشركة آي بي إم على سبع سنوات من الحيازة والتحالف التقني. 
استمدّت استراتيجية التحالفات والشراكات التي تنتهجها شركة آيسر على النحو التالي: 


- في عام 2010, وقَّعت شركة آيسر مع شركة فاوندر تكنولوجي (لإوها0ماء76 /006ناه) مذكرة تفاهم 
مشترك لتعزيز تعاونهم طويل الأمد في مجال تجارة الحواسيب الشخصية. 


- في عام 2016. وافق مجلس إدارة شركة آيسر على إقامة مشروع مشترك مع شركة آي بي ستاربريزر 
(88 56306626) من أجل تصميم شاشات الواقع الافتراضي المحمولة على الرأس ستار في آر "8/ارجغ؟" 
وتصنيعها والترويج والتسويق لها ودعمها. 


بالتزامن من تنامي وتزايد قوة آيسر وحصّتها في السوق التجارية العالمية. فإنّها عمدت إلى البدء بإجراء 
عمليات استحواذ. كانت هذه الاستحواذات تهدف إلى تعدّد العلامات التجارية. إلى جانب الحصول على 
الابتكارات التقنية التي طوّرتها الشركات الأخرى. على سبيل المثال: 


1. في عام 1998. استحوذت شركة آيسر على شركة تكساس إنسترومنتس. 
2 في عام 2007. اندمجت شركة آيسر مع شركة جيت واي. 
3 في عام 2008. اندمجت شركة آيسر مع شركة باكارد بيل. 
4. في عام 2008 أيضَاء استحوذت شركة آيسر على شركة أي تين (لاع6-7). 


5. في عام 2015. استحوذت شركة آيسر على شركة إكسبلوفا (001010/3) المتخصّصة في إنتاج أجهزة تتبّع 
راكبي الدراجات عن طريق نظام تحديد المواقع العالمي (625). 


6. في عام 2016. استحوذت شركة آيسر على شركة باوبو (2310/00) التي تُنتج كاميرا لاسلكية لمراقبة 
الحيوانات الأليفة. 


من الدلائل على فعالية الاستراتيجية التي تنتهجها شركة آيسر أنَّهها اشترت في عام 2011 شركة أي جي وير 
(©1610/3) مقابل 320 مليون دولار في محاولة منها لدخول سوق الحوسبة السحابية الذي بدا مربحًاء ونتيجةً 
لذلك تمكّنت شركة آيسر في عام 2012 من إنتاج برمجيات سحابية ومعدات بنية تحتية للأجهزة الخاضة بها. 


أقامت شركة آيسر أيضًا شراكات قائمة على المساهمة. وفيما يلي أمثلة عن هذه الاستراتيجية: 
- في عام 2009. استحوذت شركة آيسر على 9029.9 من أسهم شركة أوليداتا (01103462). 
- في عام 2015. استثمرت شركة آيسر في شركة جيبو (100() الناشئة المتخصّصة في تصنيع الروبوتات. 


- في عام 2016. استثمرت شركة آيسر في أسهم شركة غراند باد (61300520). وهي شركة تُقدّم حلولا 


تقنية مصمّمة لخدمة كبار السن. 


- في عام 2017. أصبحت شركة آيسر من أكبر المساهمين في شركة أي أوبين (لاعغ807). 
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دخول شركة آيسر إلى حلبة المنافسة العالمية 


سعت شركة آيسر إلى تغيير نموذج عملها من كونها شركة قائمة على الابتكار والتصنيع الداخلي إلى شركة 
قائمة على التطوير والتسويق. كما أنها استمدّت في الوقت نفسه في التوشّع عالميًّاء. وذلك من خلال إقامة 
العديد من الشراكات. إلى جانب تطوير المنتجات المبتكرة مع شركائها وضمن مجالات البحث والتطوير الخاصة 
بها. على سبيل المثال. أطلقت شركة آيسر في عام 2003 منصة التمكين التقني (لاوهاهداء76 ومأءع/لاهم ممع 
ماءم213) للدمج بين الأجهزة والبرمجيات والخدمات. بهدف تقديم تقنيات متكاملة للزبائن. وفي عام 2008 
أطلق جهاز أسباير وان (066 ©أمكة) وهو أول حاسوب محمول متصل بالإنترنت تابع للشركة. بالإضافة إلى 
ذلكء. اقتحمت شركة آيسر مجال الألعاب المتطورة بقوة من خلال طرحها لسلسلة أسباير بريداتور 


(0مغ3معطط عأمكم). 


كان الهدف من الخطوات التي اتخذتها شركة آيسر هو تعزيز مركزها على مستوى العالم وزيادة حضّتها في 
السوق التكنولوجيّة العالميّة. وتشتمل مجموعة المنتجات التي تُقدّمها على حواسيب شخصية دفترية وصغيرة 
الحجم. وحواسيب مكتبية. وأنظمة تخزين, وأجهزة طرفية, وتلفزيونات بتقنية 20 وحلول الأعمال الالكترونية. 
تُعدٌ شركة آيسر رائدة في العديد من أسواق المنتجات المتنوعة. وتُعدٌ سوق أوروبا والشرق الأوسط وأفريقيا سوقًا 
أساسيّة تحتضن حلول الحوسبة المتنقلة والمُنتجات التي تُقدَّمها الشركة. بالإضافة إلى ذلك. فإنّ شركة آيسر هي 
أضخم مزوّد للتلفزيونات التي تعمل بتقنية ١20‏ في أوروبا الغربية. وهي الشركة الأولى في سوق الحواسيب 
الدفترية في إيطاليا وإسبانيا والنمسا وهولندا وسويسرا وروسيا وبلجيكا وهنغاريا وبولندا وجمهورية سلوفاكيا. 


نجحت شركة آيسر في الانتشار في الولايات المتحدة وكندا من خلال نموذج العمل التجاري الخاص بها 
(اع1/100 ودع دأدنا8 اعصطوط6)؛ إذ طوّرت هذا النموذج أثناء توشّعها خارج تايوان واستمرّت في تحسينه. بينما 
عملت على تصفية مرافق التصنيع الخاصة بها. يُتيح هذا النموذج لشركة آيسر أن تكون أكثر مرونة في التأقلم مع 
توجّهات سوق تكنولوجيا المعلومات, إذ يقتضي التعاون مع الشركاء و المزؤّدين من أجل تطوير أفضل المنتجات 
والخدمات وتسويقها. استخدمت الشركة في عام 2003 هذا النموذج لإنتاج جهاز حاسوب دفتري بالتعاون مع 
شركة فيراري الإيطالية المتخصمّصة في صناعة السيارات. 


كشفت شركة آيسر في عام 2009عن هواتفها الذكية (2900) و(11900) في المؤتمر العالمي للهواتف 
النقالة (0501655© 010/الا ©1/011): وبدؤوا بالشحن إلى شركائهم في أوروبا و الشرق الأوسط وأفريقيا وآسيا. 
تمتلك هذه المنتجات شاشة عرض رسومية كبيرة نسبيًا يبلغ عرضها 3.8 بوصة. بالإضافة إلى تقنية (ثى152١)‏ 
بسرعة 3.75 غيغا لنقل البيانات بسرعة عالية. وتُعدٌ هذه أولى المنتجات ذات واجهة المستخدم الجديدة التي 
توقر سفلاسهلة وضونا معدركة واضينة قلاكية الأرعان, لقد كان السعجواة غلن شكة ياكازد يل العاصل الأساسن 
الذي أتاح لشركة آيسر دخول هذا السوق وطرح هذا المنتج المتطوّر. 

كان هدف شركة آيسر. منذ عام 2008 وحتى عام 2013,. هو تعزيز وجودها عالميًا من خلال اتباع استراتيجية 
جديدة قائمة على تعدّد العلامات التجارية. عندما نجحت شركة آيسر في إتمام الاندماج مع شركتي جيت واي 
وباكارد بيلء فَإِنَّها شدّدت تركيزها على هدفها لزيادة ترسيخ وجودها عالميًا بواسطة استراتيجية تعدّد العلامات 
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التجارية والشراكات المتينة. ومن ثُمَّ بدأ التخطيط لتحويل شركة آيسر ابتداءً من عام 2014 إلى شركة عالميّة تُقدّم 
أفضل الأجهزة والبرمجيات والخدمات للعملاء. 

كانت شركة آيسر بحاجة إلى فصل أو تصفية بعض الوحدات لتحقيق هذه النقلة. ونتج عن ذلك 
الأمرين التاليين: 

1. توفير السيولة النقدية اللازمة لإجراء عمليات الاستحواذ وتطوير أعمال جديدة أخرى. 

2 عدّلت محور تركيز استراتيجية شركة آيسر. 

من الأمثلة عن عمليات الفصل والتصفية: 

1. في عام 2000. فصلت شركة آيسر عملية التصنيع من أجل التركيز على تطوير حلول متقدّمة تقنيّ 
وسهلة الاستخدام. 

2 في عام 2000 أيضَاء فصلت شركة آيسر وحدة تصنيع المعدات الأصلية (غمعصممأنوع أقمنأو0 
19اناا1/1301013) التابعة لها بهدف إنشاء شركة ويسترون (1/1/15600). وهي شركة مستقلة متخصّصة في 

استمرّت شركة آيسر في تصدّرها وريادتها لتقنية الحواسيب الدفترية. وعملت في الوقت ذاته على توسيع 
خطوط إنتاجها بهدف زيادة حصّتها السوقيّة وتلبيّة كافة طلبات العملاء حول العالم: ومن الحواسيب الدفترية 
التي أنتجتها الشركة: 

- حاسوب فيراري 4000 ذو الألياف الكربونية (2005) 

- الحواسيب الدفترية الصديقة للبيئة (2010) 

- سلسلة حواسيب أسباير الأخف وزنًا وذات البطارية الأطول عمرًا (2012) 

- جهاز كروم بوك الذي يتميّز بشاشة حجمها 15.6 بوصة (2015) 

بالإضافة إلى ذلك. ازدادت خطوط إنتاج شركة آيسر وأصبحت تشتمل على الحوسبة السحابية والألعاب 
وتقنيات أخرى من شأنها أن تضيف قيمة إلى حياة الزبائن. 

الخلاصة 

لقد اتخذت شركة آيسر خطوات استراتيجية متنوعة لكي تظل قادرة على المنافسة في مجال التقنيات 
الحاسوبية الذي يتسم بالتغثّر المستمر وعدم الثبات. فانتهجت في البداية استراتيجية نمو قائمة على الابتكار 
داخل أسوار الشركة من أجل بناء سمعتها وإثبات وجودها في هذا المجال. ثمَّ استفادوا من التقنيات والابتكارات 
الخارجية من خلال عمليات الدمج والاستحواذ. والتحالفات والمشاريع المشتركة والاستثمارات مقابل حقوق 


الملكية وغيرها. تسعى شركة آيسر دائبةٌ إلى تعزيز نقاط قوتها في البحث والتطوير وتواصل التنقيب عن فرص 
جديدة للاستحواذ وبناء التحالفات الاستراتيجيّة العالميّة. 
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2 أهمية إدارة التكنولوجيا والابتكار فى الحاضر والمستقبل 

ما المقصود بإدارة التكنولوجيا والابتكار؟ وما مصدر أهميتها؟ 

تُعدٌ إدارة التكنولوجيا والابتكار عُنصرًا أساسيًا من عناصر نجاح المؤسسات. لقد شهدنا على مرّ التاريخ ظهور 
هياكل تنظيمية مبتكرة وطرق جديدة لأداء العمل. وذلك نتيجةً للابتكارات والتقنيات الحديثة. على سبيل المثال. 
أدّت الثورة الصناعية إلى ظهور الهيكل الوظيفي في المؤسسات؛ فمع تحوّل الأعمال من درف صغيرة مثل 
الحدادة إلى أعمال أوسع مثل السكك الحديدية. نشأت الحاجة لاستخدام هيكل عمل أكثر تعقيدًا لإنجاز 
تلك الأعمال. 


نستطيع أن نرى في الوقت الحالي أنَّ الابتكارات في مجال تكنولوجيا المعلومات جعلت الهياكل التنظيمية 
معتمدةً على الشبكات التي يعمل الأفراد من خلالها عن بعد. حقيقة الأمر هو أنّ التغييرات في الهياكل 
التنظيمية ما هي إل ثمرة ونتيجة للابتكارات التكنولوجية المرتبطة بكيفية إنجاز العمل؛ إذ تؤثّر الابتكارات الناجمة 
عن اختراع منتجات جديدة على التكنولوجيا التي نستخدمها وطريقة استخدامنا لها. 


الشكل 154: تعريفات التكنولوجيا والابتكار 


هناك عدة تعريفات للتكنولوجياء ولكتّنا سنورد تعريقًا واحدًا يستند إلى حقيقة أنَّ الغرض الأساسي من أي 
نظام (مثل نظام المؤسسة) هو عبارة عن تحويل المدخلات إلى مخرجات. وبناءً على ذلك يُمكننا تعريف 
التكنولوجيا بأنّها: العمليات التي تحدث داخل المؤسسة والتي تُساهم في تحويل المدخلات إلى مخرجات, 
بالإضافة إلى آليات التقييم والرقابة المُسائِدة. تنطوي إدارة التكنولوجيا على التخطيط والتنفيذ والتقييم والرقابة 
على موارد المؤسسة وإمكانياتها من أجل بناء قيمة وميزة تنافسية. ومن المفاهيم الأساسية المرتبطة 
بها ما يلي: 
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التخطيط والتنفيذ والتقييم والرقابة على جوانب المؤسسة المختلفة 
من أجل إدارة مقوماتها التكنولوجية ومن ثم بناء قيمة وميزة تنافسية, 
ومن المفاهيم الأساسية المرتبطة بإدارة التكنولوجيا مايلي: 


الشكل 155: إدارة التكنولوجيا 


1. استراتيجية التكنولوجيا (/ا0ع]581:3 /ا186150100): المنطق وراء كيفية استخدام التكنولوجيا والدور 
الذي ستؤدّيه التكنولوجيا في المؤسسة. على سبيل المثال. هل سيكون التركيز على ابتكار منتجات 
جديدة تُطرح لأول مرة في السوق (استراتيجية الأسبقية). أم هل ترغب الشركة في تقديم خدمات 
تكنلوجيّة أفضل من خدمات المنافسين للاستحواذ على حصة وقيمة سوقية أكبر (ترك الشركات الأخرى 
تجازف وتتحمّل المخاطر الأولية)؟ 

2 التنبؤ بالتكنولوجيا (235161570ع1006 /لا16©110100): استخدام مجموعة من الأدوات لدراسة بيئة العمل 
من أجل التعرّف على التغيّرات التكنولوجية المحتملة التي قد تَؤذّر إيجابيًا أو سلبيًا على القيمة المقترحة 
للشركة. لقد أدّت رقمنة العديد من المنتجات: مثل الساعات والكاميرات: إلى توفير فرص عظيمة 
لبعض الشركات وإفلاس شركات أخرى. ويدلٌ ذلك على أنّ التنبؤ (أو على الأقل الانتباه إلى التغبّرات 
التكنولوجية في سوق المنافسة) مهم جدًا في إدارة التكنولوجيا. 

3. التخطيط للتكنولوجيا (100مم030103؟ /ا50100اع168): عمليّة دراسة الابتكارات أو التقنيات القائمة 
ومحاولة تعزيز قيمتها من خلال إيجاد طرق مُبتكرة لاستخدامها في أسواق وأماكن مُختلفة. 

4. حافظة مشاريع التكنولوجيا (01/0110م ع6زه0م لإنوهاهصطاعع1): إِنّ استخدام تقنيات الحافظة (أو 
الحاضنة) في تطوير التكنولوجيا واستغلالها يُعزّرْ من القيمة المحتملة للتقنيات قيد التطوير والتقنيات 


التي تُشكل حزءًا من حافظة الشركة في الوقت الراهن: علن سبيل المثال: شركة ذيزني هي شركة رائذة 
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قن إنتاج أفلام الزسوم المتحركة ولككها لم قوقى عند ذلك الخد إذ أصبحتك قي الوقث الحالن تُسوق 
لمجموعة من الشخصيات التي ظهرت في أفلامها على هيئة منتجات وتعرضها أيضًا في مدن الملاهي 
التابعة لها. وتحرص شركة ديزني بشدة على إدارة توفر أفلام الرسوم المتحركة وتمنحها الاحترام والتقدير 


في نفوس العملاء. 


نُعدٌ أنشطة الابتكار مجموعة فرعية مهمة من أنشطة التكنولوجياء وينطوي الابتكار على التجديد في عمليات 
تطوير واستخدام المنتجات أو العمليات داخل الشركة وداخل مجال العمل. ومن أشكال الابتكار: الاختراع. 
وتطوير منتجات جديدة. وأساليب تحسين العمليات الحاليّة. تتضمّن إدارة الابتكار كلا من إدارة التغيير وإدارة 
العمليات التنظيمية التي تدعم الابتكار. ولا تقتصر إدارة الابتكار على التخطيط لمنتجات أو خدمات معيّنة: أو 
توسيع العلامات التجارية, أو إنجاز اختراعات تقنية جديدة؛ بل إِنَّها تسعى وتخطط باستمرار لإطلاق الخيال 
العلمي وطرح الأفكار الإبداعيّة والمُنافسة التقنيّة بطرق جديدة. 


تنطوي إدارة الابتكار في المؤسسات أيضًا على إنشاء أنظمة وعمليات تُفسح المجال للتجديد الذي ينتج عنه 
قيمة إضافية للمؤسسات. من الجدير بالذكر أنّ بعض الشركات. مثل جوجل 30/9 تمنح بعض الموظفين وقنّا 
معيئًا خلال أسبوع لكي يعملوا على تطوير أفكارهم الخاصة على أمل إطلاق أفكار جديدة ذات قيمة إضافية. ومن 
المنتجات التي نشأت نتيجةً لذلك: "أخبار جوجل". والأوراق اللاصقة التي تُنتجها شركة /313. والتي تُعرف باسم 
الازغووة": يجي علن الشركة إخراء العديد:من الأنشطة من أجل إدارة عمليات الأبعكار يتجاخ (وقد ينظلن ذنك 
دراسة التقنيات المستخدمة في الوقت الراهن). وتتضمّن هذه الأنشطة ما يلي: 


سس ست 2س 
« التفكير في خيارات عديدة 

٠‏ إضفاء التجديد على المنتجات الحالية 

« بناء ثقافة عمل قائمة على تقبُّل التجديد 

٠‏ نشر المعرفة في جميع أرجاء الشركة 

٠»‏ التغيير بشجاعة 


الشكل 156: إدارة الابتكار 


أنة لة 
إدارة الابتكار 


1. التفكير في خيارات عديدة وحلول مُبتكرة أثناء محاولة مجاراة التغبّرات التي قد تحدث في الشركة 
والأسواق والشركات المنافسة وغيرها.التفكير في الخيارات بأسلوب مُختلف هو عُنصرٌ مهم جدًا للإبداع 
والنجاح. من الأمثلة على الشركات التي فشلت بسبب عدم تنفيذ هذه الخطوة هي شركة كوداك التي 
كانت مهيمنة في مجال تصنيع الكاميرات. لقد فوّنتت هذه الشركة في العديد من المرّات فرصا ذهبيّة 
لاستغلال الابتكارات المرتبطة بخط إنتاجها ومجال عملها. ولم تُفكّر في الخيارات الجديدة المتاحة. على 


سبيل المثال. لقد ذهب إدوين لاند. مؤشس شركة بولارويد (20130010). إلى شركة كوداك واقترح 
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عليها الاستفادة من اختراعه للصور الفورية: ولكنّها رفضت اقتراحه. بالإضافة إلى ذلك. لم تنظر شركة 
كوذاك إلى الهوائف التي تفيخ التقاط الصور على أنّها فناقسن محتمل إل يغد قوات الأوان: وأصبحت 
شركة ضغيفة لهآنّها دخلت مَتأخرةٌ إلى سوق الكاميرات الرقمية: وقد أقلست في عام 2012 تقيجةٌ لعدم 


التفكير في استغلال الخيارات الممكنة لمواكبة التوحّهات السائدة والابتكارات الحديثة. 


22 إضفاء التجديد على المنتجات الحالية مما قد يُسهم في إضافة قيمة جديدة لهذه المنتجات. على سبيل 
المثال. لقد طتّتقت شركة ثري إم (/313) هذه الخطوة على جميع أصناف الأشرطة اللاصقة وأنواع مختلفة 
من الأوراق اللاصقة التي تُدعى (1-]205). من المهم جدًا طرح السؤال "كيف يمكن تغيير المنتج أو 
استخدامه بُطرق جديدة مختلفة؟" من أجل تطوير سلسلة المنتجات. 


3. بناء ثقافة عمل قائمة على تقيّل التجديد أمر مهم جدًا لتنمية الأفكار؛ فإذا كانت قيادة الشركة تتقتّل 
الأفكار الجديدة من جميع مكوّنات المؤسسة. فإِنّ هذا سيجعل الشركة أكثر ابتكارًا. تُشجّع بعض 
الشركات الكبيرة. مثل شركة تكساس إنسترومنتسء الموظفين على بدء أعمال أو شركات جديدة إذا 
كانت لا ترغب في الاحتفاظ بأحد منتجاتها داخلها. وغالبًا ما تكون شركة تكساس إنسترومنتس هي 
المستثمر الأول في هذه الشركات الصغيرة وأحد زبائنها. 


4. نشر المعرفة في جميع أرجاء الشركة هو أمر مهم أيضًا. قد تبدو المعرفة والمعلومات الجديدة أخبارًا 
جيّدة أو سيئة للوهلة الأولى. ولكنّ شركة ثري أم استفادت من نشر المعلومات المتعلّقة بمحاولاتها 
الفاشلة لتصنيع مادة لاصقة قوية تنافس ما تنتجه شركة إيلميرز (6/17615)؛ إذ أذّى ذلك إلى إنتاج 
الأوراق اللاصقة التي تُدعى (2056-1). من الواضح أنّ نتائج التجارب لم تُحقّق الهدف الأصلي المنشود. 
ولكن نشر المعلومات المتعلّقة بخصائص المادة الجديدة (لزجة ولا تترك أي رواسب) ترنّب عليه 


استخداح المادة الناتجة لغرض آخر. 


5. امتلاك الشجاعة الكافية للتغيير ضروري إذا كانت الشركة ترغب في إدارة الابتكار والحفاظ على قدرتها 
على المنافسة. غاليًا ما تُفضّل الشركات البقاء في منطقة آمنة ومستقرة من سوق المنافسة الذي 
نُشارك وتتخضص به. وحصر تركيزها على نطاق ضيِّق من بيئة العملء والتركيز على تعزيز 
قوتها في الأسواق الحالية التي تستهدفها. ولكن يؤدَّي هذا إلى ما يُعرف بالجمود الاستراتيجي 
(10©1413 عأوع:563). والذي يُشير إلى تجتّب الابتكار ومن ثمَّ خسارة زبائن الشركة وحصتها في السوق 
نتيجةً لتفرّق الشركات الأكثر ابتكارًا. 
لقد فشلت شركة آي بي إم في التغيير -مثلما حدث في شركة كوداك-؛ إذ ذاع أنّ الرئيس التنفيذي 
لشركة آي بي إم كان يقول: "من يرغب في أن يكون لديه جهاز حاسوب على مكتبه؟!". وذلك عندما 


كانت شركة آي بي إم مستمرة في تصنيع الحواسيب الكبيرة (17311131765) على الرغم من بداية 
انتشار الحواسيب المكتبية ثمّ الحواسيب المحمولة. 
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مراكز التبادل التجاري الإلكترونية حلقة وصل للتجارة العالمية 


بفضل التقدّم التكنولوجي. فإِنّ التبادل التجاري الإلكتروني العالمي المُعاصر أصبح ينطوي على ما هو أكثر 
من البيع بالتجزئة والتبادل عبر الإنترنت الذي نعرفه جميعًا. هناك مواقع إلكترونية معينة تُعرف باسم مراكز التبادل 
التجاري أو الأسواق الإلكترونية. وتُسهّل هذه المواقع التجارة الإلكترونية بين الشركات في قطاعات معينة. مثل: 
صناعة السيارات. والبيع بالتجزئة. والاتصالات. والطيران: والمنتجات والخدمات المالية. وغيرها. بالإضافة إلى 
ذلك. تُجرى جميع عمليات الفوركس (تداول العملات الأجنبية) تقريبًا من خلال مراكز التبادل التجاري التي توفّر 
سوقًا مفتوحًا لتداول مجموعة متنوعة من العملات,. وغالبًا ما يكون من السهل اكتشاف أسعار هذه العملات. كما 
أنا هذه الأسواق الإلكترونيّة تتسم بالشفافية؛ وذلك بسبب كثرة مقايضة العملات. في المقابل. يجري تداول 
العملات الرقميّة (البيتكوين) بكميات أقلء وغالبًا ما تكون هناك فروق كبيرة في أسعار هذه العملة الإلكترونية 
المشفرة في مراكز التداول المختلفة. 


تُساهم مراكز التبادل التجارية في تحقيق التعاون الإلكتروني بين خدمات الأعمال المختلفة. ويوفّر كل مركز 
نماذج موحّدة للتبادل الإلكتروني للمستندات التي تُستخدم في قطاع عمل معين, بالإضافة إلى مجموعة من 
الخدمات لدعم التجارة الإلكترونية بين الشركات في ذلك القطاع. وتتضمّن هذه الخدمات: التنبؤ بالطلب. وإدارة 
المخزون. وأدلة الشركاء. وخدمات تسوية المعاملات. تجني المؤسسات أرباخًا وفوائد كبيرة عند استغلالها 
واستفادتها من هذه المراكز. مثل: تقليل التكاليف. وتقليل مستويات المخزون. وتقليل الوقت المخصّص 
للسويق : فنا تودى إل زيادة الأرباج وتقريز القدرة التتافيية. على تسيل السشال . سكن أن يكلف شرا 
مستلزمات عملية التصنيع بكميات كبيرة مليارات الدولارات في الواقع. ولكن إذا تغيّرت آلية الشراء وأصبحت تتمٌّ 
بواسطة مراكز التبادل الإلكتروني في الوقت المطلوب. فإِنّ ذلك سيؤدّي إلى تقليل نسبة كبيرة من هذه التكاليف. 

تتضمّن عمليات التبادل التجاري الإلكتروني عبر مراكز التبادل الربط بين العمليات التجارية الفردية, 
والمزادات. وتبادل البضائع (المقايضة الإلكترونية). وغيرها. تعد إدارة المحتوى العالمي عاملًا أساسيًا في تعزيز 
اتفاقيات التبادل التجاري الإلكتروني بواسطة مركز التبادل. ويجب أن يُعرض محتوى مركز التبادل للجميع بطريقة 
موحّدة عالميًا. بإمكان كل شركة انضمّت للمركز إدارة محتواها الخاص. وهناك مجموعة من البرامج المرتبطة 
بالمركز. مثل مدير المحتوى الذي يحتفظ بقوائم السلع التي يُوفْرها جميع أعضاء المركز ويُحدٌّثها باستمرار, 
بالإضافة إلى مدير المعاملات ( 173136061 13053614101]) الذي تتمثّل وظيفته في أتمتة إجراءات عملية التبادل 
التجاري بين الشركات, الأمر الذي يُتيح للمركز تقديم خدمات التجميع والتسوية. 

أخيرّا. يمكن ربط مراكز التبادل التجاري التابعة للعديد من القطاعات مع بعضها بعضًا في شبكة تجارة 
إلكترونية عالمية (مركز شامل يربط جميع مراكز التبادل التجاري حول العالم). وقد بِيِّن أحد المفكرين المبدعين 
ذلك بقوله: "لقد انتتهى عصر سلسلة التوريد التقليدية الخطية التي تُنفُذْ خطوة واحدة في الوقت الواحد. وسوف 
تُستبدل بعمليات اتخاذ قرارات فورية ومتوازية وغير متزامنة فيما يخضٌ السوق. على سبيل المثال. يمكن 
للشركات عرض سعتها الإنتاجية الفائضة عبر مركز التبادل التجاري الإلكتروني العالمي. وتدفعٌ عروض شراء السّعةٍ 
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البائع إلى طرح مبلغ معيّن لشراء القطع اللازمة من الموردين الذين يُقدّمون في المقابل طلبات إلى موردين 
آخرين. وستحدث كل هذه العملية في غضون بضع دقائق!" 

| عَلة لا ناة 5 3: 
1. كيف تستفيد الشركات من الانضمام إلى مراكز التبادل التجاري الإلكترونية؟ 


ل ل عر الا اك 


ناك ديت مجالاك مهمة تؤتر فك المجتمع وقطاع الأغمال. لذلك يحب على الشركات الافيناه اليها حِيدًا 
عند إدارة التكنولوجيا والابتكار من أجل بناء القيمة الشركة وسمعتها. وتشمل هذه المجالات الست ما يلي:() 


1. إدارة الموارد البشرية: تختلف بيئة العمل (الآليات والهياكل التنظيمية) في العصر الحالي اختلافًا كبيرًا 
عمًا كانت عليه في مطلع الألفية الجديدة. على سبيل المثال. ظهر هاتف الآيفون لأول مرة في عام 
7. لم تكن تقنية الهواتف النقالة في عام 2000 متاحة للجميع. وكان معظم الناس لا يزال لديهم 
هواتف أرضية. لقد أذَّى ظهور تقنية الهواتف النقالة واستخدامها في قطاع الأعمال إلى شعور العديد 
من الموظفين بأنَّهم تحت الطلب على مدار 24 ساعة؛ إذ يمكن الاتصال بهم أو إرسال رسالة نصية أو 


إلكترونية إليهم في أي وقت؛ وذلك لأنّهم غالبًا ما يحملون معهم هواتفهم في كل مكان. 


2. لقد أصبح توفير فرص التعلّم (سواءً عبر الإنترنت أم من خلال التدريب والتطوير التقليدي) عنصرًا أكثر 
أهمية من عناصر إدارة الموارد البشرية؛ فالموظفون يحتاجون إلى أن يُمنحوا وقنًا للتكيّف مع أساليب 
العمل الجديدة والبرمجيات الحديثة وهكذا. على سبيل المثال. من النادر أن نجد مديرًا يبلغ عمره 45 
عاقا قد امعلك أو اشتحذم حاسوًا محمؤلا قبل تحاجه قن الجامعة. فلم تكن تلك الحؤاسيب فتاحة في 


بداية مسيرته المهنيّة. 


3. توسيع النموذج التعاوني: كلما ازدادت وتيرة الابتكار. ازدادت وتيرة التكنولوجيا في الشركات والصناعات 
والاقتصادات. تتطلّب هذه التغيّرات التعاون بين عدة أطراف. ويمكن أن يحدث ذلك بعدة طرق داخل 
الشركة وخارجها. سغطرق قيها بهذ إلن المضادر الداخلية والخارجية لإدارة التكنوليجيا والاوئكان: 
بالإضافة إلى الأنشطة الريادية المرتبطة بإدارة التكنولوجيا والابتكار. 


4. التدويل (36100311236100م2ع]15): ازدادت فرص تدويل (نقل السلع أو الخدمات إلى السوق العالميّة) 
المنتجات والأسواق في العصر الحالي, وأحيانًا تنتشر وتُشتهر الابتكارات الجديدة بطرق غير متوفّعة. 
على سبيل المثال. أرادت شركة (جنرال إلكتريك) تطوير جهاز تصوير بالرنين المغناطيسي لاستخدامه 
في البلدان الأقل تقدّمًاء ويتميّز هذا الجهاز بأنّه مُتنقل ويعتمد على واجهة حاسوب محمول لإرسال 
الصور من أجل التشخيص. ونجحت الشركة في ذلك وأنشأت مصنعًا خارجيًاء ثمَّ اكتتشفت أنّ هناك 
أسواقا لم تأخذها بالحسبان في بلدان أكقرتقدذما؛ إذ رعس الأطباك البيطريون الذين #سالجؤق الحيوانناك 
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كبيرة الحجم في استخداح هذا الجهاز في المزار ع والحظائر. لقد أصبح اكتشاف أفضل الأسواق وأفضل 
خيارات الإنتاج جزءًا مهما من إدارة التكنولوجيا والابتكار. 

5. القضايا البيئية: يعد الاهتمام بالقضايا البيئية مهما طوال دورة حياة المنتج. لذلك تهتم إدارة التكنولوجيا 
والابتكار بعمليات التطوير والتصنيع والاستخدام وحتى التخلّص من المنتج بشتى الظرق المُحافظة 
والبيئية. على سبيل المثال. يشغل مجال إنتاج الطاقة حيرا كبيرًا من الاهتمام؛ إذ يؤثّر استخدام الوقود 
الأحفوري (مثل الفحم والنفط والغاز الطبيعي) على مستويات الكربون في الغلاف الجوي مسبيّبًا العديد 
من المشكلدت البيفية (في مقدذمعها ثقت :طبقة الآوزوق):: ذلك تفكرالأفراد والشركات في امشتخكداه 
البدائل. مثل الطاقة النووية والطاقة المتجدّدة. ولكن هذه الأخرى لا تخلو أيضًا من المخاطر والمشكلات. 


لا 00 استخدام الطاقة النووية على الغلاف الجوي» ولكنّ الحوادث التي قد تحصل في مرافقها كارثية. 
وبالمثل فإِنّ استخدام الرباح والمياه والأمواج وأشعة الشمس لإنتاج الطاقة لا يؤدّي إلى انبعاثات 
كربونية. ولكن قد يترنّب عليه مشكلات بيئية أخرى. كما أنه قد يكون مُكلفًا جدًا. فعلى سبيل المثال. 
أصبح بناء السدود الكبيرة (مثل سد هوفر في الولايات المتحدة) أكثر صعوبة في العصر الحالي. وذلك 
بسبب تنامي إدراك المجتمعات للتأثيرات والتداعيات السلبيّة التي قد تحدثها هذه المشاريع الكبيرة 
على النظام البيئي المائي. 


6. نمو القطاعات الخدماتية: مع تزايد اعتماد الاقتصادات المعاصرة على المعرفة والمعلومات. فإنّ 
القطاعات الخدماتية سوف تواصل نموهاء كما أنّ الخدمات التي يُقدّمها مزوّدو الإنترنت والمتخصّصون 
في أمان الشبكات والعاملون في مجال تكبولوجيا المعلومات شوق تؤثر تاتيرًا وافنكًا علن آلينة نسو 
الأعمال في المستقبل القريب. سيّما في الاقتصادات النامية. في الواقع. إِنّ نشوء اقتصاد عالمي أكثر 
اعتمادًا على المعرفة والمعلومات سيزيد من أهمية الخدمات. ومن ثمّ ستستمر القطاعات الخدماتية 


في النمو بوتيرة أسرع من القطاعات الإنتاجية.2) 


7. استخدام حقوق الملكية الفكرية موردًا استراتيجيًا: أصبحت العديد من المنتجات والخدمات الحديثة 
تعتمد على حقوق الملكية الفكرية (براءات الاختراع وحقوق النشر والعلامات التجارية). ولذلك من 
المهم أن تنظر المؤسسات إلى حقوق الملكية الفكرية الخاصة بها على أنَّها أصل قيّم من أصولهاء 
ويتظّلب ذلك الإفصاح عن القيمة التي تقدّمها من خلال تحويل هذه القيمة وترجمتها ونقلها.'” 
على سبيل المثال. حصلت مختبرات دولبي (3001301165 ا /ا00|0]) على براءة اختراع لابتكارها تقنية 
تقليل الضجيج والتي تُرجمت إلى تقنية صوت ستيريو للأفلام (عناوأصطءعع 0صناهد مما مععع]ى) 
محمية ببراءة اختراع يُمكن نقلها إلى براءات اختراع جديدة لحماية الأصوات التناظرية. لقد استمرّ نمو 
مؤسسة دولبي لفترة طويلة نتيجة لابتكاراتها التي حصلت على براءات اختراع. وقد حصدت 9/080 من 
إيراداتها من التراخيص التي تمنحها لاستخدام تقنياتها المبتكرة. وليس من إنتاج المنتجات المنافسة 
بحدٌّ ذاتها. 
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الشكل 157: شركة إيديو (10050) - مصدر الصورة: حساب 81173170 0317/10]/ فليكر 
مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 ©0) 

تُعدٌ شركة إيديو (1080) من الشركات التي تعتمد على الابتكار وتوليد الأفكار الإبداعية. وقد شاركت في عام 
9 في عملية تطوير عربة تسوّق مبتكرة آخذةً بالحسبان القضايا التالية: سهولة الاستدارة. وسلوك التسوّق 
لدى الزبائن. والحفاظ على سلامة الأطفال. وتكلفة الصيانة. لقد عُرضت عملية التصميم التي نفّذْتها شركة إيديو 
(1080) لتطوير هذا المنتج في حلقة تلفزيونية سجّلت ما فعله الفريق متعدد التخضّصات من عمليات ابتداءً 
بالعصف الذهني وصولًا إلى البحث ووضع النماذج الأولية. وانتهاءً بجمع التغذية الراجعة من المستخدمين حول 
التصميم. الذي انتقل من مجرّد فكرة إلى نموذج عملي خلال أربعة أيام. 


ينبغي أن يكون لدى المؤسسات مرونة في إدارة التكنولوجيا والابتكار. على سبيل المثال. استخدمت شركة 
(آيسر) -التي تحدّثنا عنها في بداية هذا الفصل- أساليبًا متنوعة لاستغلال التكنولوجيا الحديثة وابتكار تقنيات 
جديدة وتوسيع نطاق عملها. لقد أدركت إدارة شركة آيسر منذ لحظة تأسيسها أنَّ نجاح الشركة سيكون محدودًا 
إذا اقتصرت على كونها شركة محلية في تايوان. لذلك سعت إلى الاستفادة من مختلف الخيارات المتاحة 
واعتمدت في البداية على عمليات البحث والتطوير داخل أسوار الشركة من أجل تحقيق النمو. ثم عملت على 
توسيع أسواقها وخطوط إنتاجها من خلال عمليات الدمج والاستحواذ. وقد زادت عروض منتجاتها في سوق 
الحواسيب المحمولة عندما رأت أنّ هذا السوق وصل إلى مرحلة كافية من النضج. واتجهت في الوقت الحاضر 
إلى مجال تقديم الخدمات (مثل الحوسبة السحابية) من أجل مواصلة توشّعها ونموها. 


1. ما أوجه التشابه بين إدارة التكنولوجيا وإدارة الابتكار؟ وما أوجه الاختلاف بينهما؟ 


2 كيف بإمكان الشركات بناء قيمة إضافية من خلال الإدارة الجيدة للتكنولوجيا والابتكار؟ 


3. كيف تمكّنت شركة (آيسر) من إدارة عمليات التكنولوجيا والابتكار الخاصة بها؟ 
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3 تطوير التكنولوجيا والابتكار 
كيف تُطُور المؤسسات التكنولوجيا والابتكار؟ 


هناك عدة أساليب يُمكن للمؤسسات من خلالها تطوير وإدارة التكنولوجيا والابتكار. سوف تركز في هذا 
القسم على الأأنشطة التي تطتّق على مستوى المؤسسة. والعمليات الاستراتيجية الثلاث التي تنضوي 
في ذلك المستوى. 


لكي تتمكّن الشركة من تطوير استراتيجية ناجحة لإدارة التكنولوجيا والابتكار. فإنَّها يجب أن تكون على 
استعداد لبذل الجهود اللازمة لذلك. ويتظطلب ذلك أن تتّسم بالمرونة؛ إذ إنّ التغيير والتعديل على المنتجات 
والعمليات محفوف بالمخاطر وعدم اليقين, ومع ذلك فإن اعتماد المؤسسة للمرونة في التفكير واتخاذ القرار قد 
تؤدّي إلى تقليل الكفاءة على الرغم من أنَّها تُحقّق الفعالية. لذلك يجب أن تحرص الشركة عند إدارة التكنولوجيا 
والابتكار على أن تُحقّق التوازن بين الكفاءة على المدى القصير والفعالية على المدى الطويل في السوق 
المستهدفة إذا كانت ترغب في أن تُضيف قيمة وتزدهر وتنافس في بيئة العمل المتغيّرة. في الواقع. يجب على 
المؤسسة أن تتمبّع بديناميكية قوية في اتخاذ القرارات لكي تكون قادرة على مواجهة التحديات المتعلّقة 
بالابتكار والمنافسة المستمرة.) هناك أربعة أمور ينبغي على الشركة تنفيذها لتحقيق التوازن بين العوامل 
المتعارضة التي تواجهها من أجل الحفاظ على مرونتها في بيئة العمل المتغيّرة. وهذه الأمور هي: 


1 تصميخ الأنظفة والغمليات الثي يفكنها اقساصص وتظويز الفرض التكبولوجية وتقبيفها (أوحفانة 
المؤسسة من تقديدات التكنولوجيا الجديدة).: ويفن أن كون هذه الأنظمة والعمليات قادرة على 
استشعار أو التنبؤ بما قد يحدث مستقبلا. 


3 تعذيد معطلبافك عمليات التواضل» والكفاءة فى تحويل التياناة الى معلوفات بحدة كون المعلوفدات 
المناسبة متوفرة في :الوقت المناسي لاتخاة القزار الأفضدل: إن الاهتمام الحالي بالبياتات الفبخحمة 
والفوائد التي يُمكن أن تُقدَّمها للشركات مرتبط بفكرة أنّ تكنولوجيا الحاسوب أدَّت إلى توقّر كميات 
هائلة من البيانات والتي قد لا تُستخدم بفعالية أو بكفاءة كافية. 

3. تطوير الموظفين من خلال توفير فرص التدريب والتعلّم. تبررٌ أهميّة هذا الأمرعندما تزداد وتيرة تغيّر 
البيئة التنافسية للمؤسسة. إِنّ إدارة التكنولوجيا والابتكار تتطلّب مشاركة جميع المستويات الإدارية في 
المؤسسة وبذل الجهود اللازمة لإتاحة المجال أمام الموظفين لتطوير مهاراتهم بما يعود بالنفع على 
أنفسهم والمؤسسة التي يعملون فيها. ومن الجدير بالذكر أنه كلما كانت بيئة العمل أكثر تغبّرًاء ازدادت 
أهمية تطوير المهارات والقدرات الإبداعيّة للأفراد. 


هي اإغراة غملياى إذازة تفبيز جقدة لقن قنجة الشركة فى 'تحدنو طريقنة عفلفا: لقند تعلميف العديد ف 
الشركات دروسًا قاسية عندما شاع استخدام الحواسيب المكتبية في أماكن العمل؛ إذ لم يُحسنوا 
التعامل مع هذا التغيير الذي دخل على بيئة العمل. لا شك أنّ الحواسيب المكتبية تُعدٌ في الوقت 
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الحاضر من الأدوات المهمة في المؤسسات. ولكنّ النقاط التالية تبيِّن ما قد يحدث عند عدم تنفيذ 
عملية إدارة تغيير جيّدة نتيجةً لعدم توفير أنظمة دعم مناسبة أو عمليات تواصل فقّال 


3 أوك لم يكن ععظم العدتريخ سسعكدمون الآلاث الكاتبية: ذلك لم تقسدموا علق تبثن هذه 
التكنولوجيا الحديثة. 


م -ثاقاة كان الموظفوق الأصغرييا اكمزية كله الحواسيبي الخديدة (أحقى أنهم كانوا معرورين لأنها 
تُسهّل عليهم إنجاز العمل). لذلك انقلبت قوة المعرفة في التنظيم الهرمي وأصبحت لا تستند 
إلى الأقدمية. 


3. ثالثًا: أدخلت العديد من الشركات الحواسيب المكتبية إلى أروقتها دون توفير التدريب اللازم (لأنّها 
عدّت الحواسيب "نسحة متطورة من الآلات الكاتبة"). ولكنّها تركت الآلات الكاتبة في متناول 
الموظفين. وكانت النتيجة هي أنّ بعض الشركات رأت أنّ الحواسيب المكتبية عديمة الجدوى 


وباعت هذه الأجهزة خاسرةً جُزِءًا كبيرًا من ثمنها. 


- :حت : 00ت حك 


1. تصميم الأنظمة والعمليات 
2. تحديد متطلبات عمليات التؤاضل 
3. توفير فرص التدريب والتعلم لمواجهة التغييرات 


الشكل 158: أنشطة إدارية مهمة لإدارة التكنولوجيا والابتكار 

إنَّ هناك ثلاث عمليات تنظيمية أساسية لتطوير التكنولوجيا والابتكار. وهي: الشراء والشراكة (المصادر 
الخارجية). وإحداث تجديد داخل الشركة (المصادر الداخلية). والمبادرات الريادية. يوضّح الشكل التالي هذه 
الأنواع الثلاثة. تتضمّن عمليات الشراء والشراكة: الاندماج والاستحواذ. والمشاريع المشتركة. والاتفاقيات وعقود 
العمل. وغيرها من أشكال حيازة التقنيات أو الابتكارات من مصادر خارجية. 

في المقابل. تتضمّن المصادر الداخلية للتقنيات والابتكارات الجديدة في المؤسسة: عمليات البحث 
والتطوير لمنتجات جديدة, بالإضافة إلى تعديل العمليات الحالية أو تطوير عمليات جديدة؛ أي إدخال تغييرات 
على طرق وأساليب العمل. مثل: إجراء تعديلات على الهيكل التنظيمي أو إعادة تصميم خط التجميع. قد ضاف 
الروبوتات إلى عملية التصنيع على سبيل المثال عن طريق عمليات داخلية في الشركة. أو قد تشتري شركة 
التصنيع روبوتات صناعية لكي تتمكّن من إضافة الروبوتات إلى عملية التجميع. 
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مبادك الإدارة 


الشكل 159: طرق تطوير تقنيات وابتكارات جديدة 


ينطوي النوع الثالث من عمليات تطوير التكنولوجيا والابتكار على تنفيذ مبادرات ريادية أو تطوير مشاريع 
جديدة. على سبيل المثال. أسَّس مايكل ديل شركته الخاصة. ديل (!اع0). من مسكنه في جامعة تكساس. 
وذلك عتذما كان بيرغب في امغلاف حاسوت أفضل من الحواسيب المقوفرة للشراء (نذاف: الأمر الذي دفهه إلى 
شراء مجموعة من القطع والمكونات ثمّ تجميعها لصناعة جهازه الخاص. طلب منه أصدقاؤه بعد ذلك صناعة 
أجهزة خاصة بهم. ممًّا جعله يُدرك أنَّ هناك عملية مبتكّرة تتمثّل في تخصيص الحواسيب حسب الطلب 
وتقديمها مباشرة من الشركة المصنعة إلى الزبون؛ وقد أذدََّى تطبيق مايكل ديل لهذه العملية إلى بناء شركة تُقدّر 
إيراداتها بمليارات الدولارات في الوقت الحالي. يُبيِّن الجدول التالي مزايا وعيوب أساليب تطوير 


التكنولوجيا والابتكار. 


الجدول 46: مزايا وعيوب أساليب تطوير التكنولوجيا والابتكار 


عٍِ 


الأاسلوب 


المزايا 


لت 


العمليات الخارجية: 


٠‏ عمليات الاندماج والاستحواذ 
٠‏ المشاريع المشتركة 

٠‏ العلاقات وعقود العمل 

* المشاريع التعاونية بين المؤسسات 


٠»‏ العلاقات غير الرسمية 


العمليات الداخلية: 


تتميّز بالسرعة 

تعتمد على دمج واستغلال 
الابتكارات القائمة بدلا من 
التوضّل لابتكارات جديدة 
غالبًا ما تكون أقل تكلفة 


ملكية كاملة للتكنولوجيا أو 


09م 


٠‏ تتطلّب تحقيق الانسجام بين 
ثقافات عمل لشركات مختلفة 

* غالبًا ما يؤدّي إلى تصوّر وجود فئة 
رابحة وأخرى خاسرة 

٠‏ متلازمة "لم يُصنع هنا" 


* غالبًا ما تستغرق وقنًا أطول 
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المزايا العيوب 


الابتكار ٠‏ قد يرحل الموظفون الأساسيون في 
البحث والتطوير ٠‏ قد توفّر للشركة حماية قانونية ١‏ مرحلة حرجة 
قوية ٠‏ قد تكون مكلفة جدًا 


٠‏ أكثر عُرضة للمخاطر 

* نقص المهارات المطلوبة داخل 
الشركة لتأدية مهام إلى جانب 
الابتكار 


٠‏ غالبًا ما تكون أكثر مرونة في 
الأسواق 
مشاريع جديدة / مبادرات ريادية ٠‏ قيادة متفانية (يحرصون على 
نجاح الشركة الناشئة وكأنّها 
* غالبًا ما تكون فترات الاستقرار قليلة 
مُلكيّة خاضة لهم) ٍ 


جِدًا 


1. كيف يُطوّر المديرون التكنولوجيا والابتكار؟ 


2 ما هي مزايا وعيوب الأساليب المختلفة لتطوير التكنولوجيا والابتكار؟ 


العصادر الخارجية للتكنولوجيا والابتكار 
ما هي المصادر الخارجية لتطوير التكنولوجيا والابتكار. ومتى من المناسب استخدامها؟ 


العمليات أكثر نجاحًا في ظل الظروف التالية: 
٠‏ تراجع عدد أو كفاءة خطوط الإنتاج أو العمليات الخاصة بالشركة مقارنة بتلك الخاصة بمنافسيها. 
ء دخول منافس جديد إلى السوق الذي تستهدفه الشركة وتغييره أو استحواذه على طبيعة بيئة العمل 
التنافسية ومُعطياتها. 
* عندها قري الشبكة أق مجموعة المنتحات القن تُقدمها أو أسلوب عملها لن تحقق تجاكا علن 
المدى الطويل. 
الميزة الأساسية لاستخدام العمليات الخارجية هي السرعة؛ إذ غالبًا ما يكون الوقت الذي تستغرقه الشركات 
في دمج التقنيات أو الابتكارات القائمة أقصر بكثير من الوقت الذي قد تستغرقه في محاولة التوضّل إلى 
ابتكارات جديدة وطرحها في السوق أو إنجازها داخل الشركة. تتميّز العمليات الخارجية أيضًا بأنّها غالبا ما تكون 
ذات تكلفة أقل. في المقابل. تتمثل عيوب العمليات الخارجية في الحاجة إلى تحقيق الانسجام بين شركات 
مختلفة أو إشراك أطراف من خارج الشركة في الأنشطة التي تُنقُذها الشركة. على سبيل المثال. قد تنشأ 
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صراعات أو خلافات ثقافية داخل الشركة عند استحواذها على شركة أخرى أو قد تواجه الشركة ذاتها (بعناصرها 
الإدارية المختلفة) مقاومةً للتجديد الذي تحاول إدخاله. 


تتضمّن العمليات الخارجية الأكثر شيوعًا والتي نُستخدم في تطوير التكنولوجيا والابتكار في الشركة ما يلي: 


.1 


عمليات الاندماج والاستحواذ: تقتضي تغيير الملكية عبر الشركات؛ فالاستحواذ هو عملية شراء شركة 
لشركة أخرى. في حين أنّ الاندماج هو اتحاد شركتين مقا لتشكيل شركة جديدة. الهدف من هاتين 
العمليتين هو تشكيل كيان تنظيمي جديد أكبر. ومن المفترض أن تتمتّع الشركة الجديدة بقوة سوقية 
أكبر وأن تكتسب معرفة و قدرة إنتاجية وتكنولوجيا أفضل. بالإضافة إلى استمرارها بالأنشطة الخاصة 
بالشركة التي استحوذت عليها أو اندمجت معها. من القضايا التي تواجه الشركات التي تُقدِم على إجراء 
عمليات اندماج أو استحواذ هي تحقيق الانسجام بين ثقافات العمل أو العمليات أو الهياكل التنظيمية 
بين الشركات المُندمجة أو بين الشركة الأصل والشركة المُستحوذ عليها. 


المشاريع المشتركة: هي تحالفات طويلة الأجل تقتضي إنشاء كيان جديد من أجل تطوير منتجات أو 
عمليات مبتكرة. وعادةً ما يخضع هذا الكيان لعلاقة تعاقدية تُحدّد إسهامات والتزامات جميع أطراف 
الشراكة. قد تؤدّي المشاريع المشتركة إلى خلافات ثقافية بين الأطراف المتحالفة. أو إلى ما يُعرف 
بالانجراف الاستراتيجي (فقدان التركيز الاستراتيجي على أهداف إقامة المشروع المشترك نفسها). 


اتفاقيات الامتياز: غالبًا ما تكون اتفاقيات طويلة الأجل تقتضي دفع رسوم دورية مقابل مشاركة 
الخبرات والقدرات التكنولوجيّة. ثُبرم مطاعم الوجبات السريعة. مثل ماكدونالدزء اتفاقيات امتياز مع 
أصحاب المتاجرء وتتيح شركة ماكدونالدز المجال للبحث والتطوير لابتكار عمليات ومنتجات جديدة. 
يدفع أصحاب المتاجر (متلقي الامتياز) رسومًا مقابل استخدام اسم الشركة المانحة للامتياز وتسويق 
منتجاتها. تُعدٌّ تكلفة العقد وتكلفة المراقبة المصاحبة لاتفاقيات الامتياز من العيوب الجوهرية لهذا 
النوع من التحالفات. 

اتفاقيات الترخيص: تقتضي حيازة التكنولوجيا دون إتاحة المجال للبحث والتطوير فيها. على سبيل 
المثال. تتعاقد شركة (دولبي) مع شركات إنتاج مختلفة لمعدات الصوت مُتيحة لهم استخدام تقنية 
الصوت التي ابتكرتها لكي يحصلوا على جودة صوت أفضل. اتفاقيات الترخيص شائعة جدًا في 
المجالات التقنية المتطوّرة. ولكن من عيوبها تكلفة العقد والقيود التي تفرضها. 


العقود الرسمية وغير الرسمية: تتيح هذه العقود للشركات مشاركة الميّزات التكنولوجيّة فيما بينها. 
تتميّز العقود الرسمية بطول مدة سريانهاء وكلّما ازداد الطابع الرسمي للعقد. كان فترة فعاليّته أطول, 
ويتضمّن المزيد من التفاصيل المتعلّقة باستخدام التكنولوجيا وقيود الاستخدام. في المقابل. يتميّز 
العقد غير الرسمي بأنّه من السهل إنهاءه إذا أصبح العمل به غير ذي جدوى أو نفع لأحد الأطراف. 
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يُمكن أن تستفيد الشركات الصغيرة والكبيرة من جميع العمليات السابقة. وقد وضّحنا في بداية هذا الفصل 
كيف استخدمت شركة (آيسر) عددًا منها من أجل حيازة التكنولوجيا من مصادر خارجية. 


من خلال مراجعتك لقصة تطور شركة (آيسر) التي ذكرناها في بداية هذا الفصل أجّب عن الأسئلة التالية: 


1. حدّد متى استخدمت شركة آيسر العمليات الحارجية لحيازة التكنولوجيا الحديثة. 


2 ما هي الأهداف التي حقّقتها نتيجةً لذلك؟ 


5 العصادر الداخلية للتكنولوجيا والابتكار 
ما هي المصادر الداخلية لتطوير التكنولوجيا والابتكار. ومتى من المناسب استخدامها؟ 


تُعدٌ عملية البحث والتطوير من العمليات الداخلية الأكثر شيوعًا لتطوير التكنولوجيا والابتكار في 
المؤسسات. وتنطوي على اكتشاف تقنيات أو منتجات أو استراتيجيات عمل جديدة وتطويرها من خلال الجهود 
الإبداعية التي تُبذل داخل الشركة. من مزايا العمليات الداخلية أنَّها تيح للشركة التمتّع بملكية كاملة للتكنولوجيا 
أو الابتكار؛ مما يوفّر لها حمايةً قانونية (براءات الاختراع. والعلامات التجارية). 


بالإضافة إلى ذلك, قد تُشكُل الخبرات والمعارف التي تكتسبها الشركة من عملية البحث والتطوير محطة 
انطلاق لتطوير الجيل القادم من التكنولوجيا. على سبيل المثال. أتاح المركز الرائد الذي احتلته شركة (أبل) في 
مجال تكنولوجيا الحواسيب المحمولة والهواتف الذكية لها إحراز ميزة تنافسيّة وحضور قوي في سوق العمل 
العالمي لعدة سنوات. في المقابل. من عيوب البحث والتطوير أنه غالبًا ما يستغرق وقنًا أطول ويكون أكثر تكلفة 
ويُمكن أن يتعرقل بسبب رحيل الموظفين الأساسيين. على سبيل المثال. يرى العديد من المستهلكين أنَّ وفاة 
(ستيف جوبز) تسبّبت في إبطاء العمليات والمُنتجات المُبتكرة في شركة (أبل). 


الأخلاقيات فى الحياة العملية 


الكشف عن الخفايا 


تزايدت معدلات الجرائم الإلكترونية في عصرنا الحالي. الذي باتت تُسيِّره التكنولوجيا تييسرًا شبه كامل. 
فعلى سبيل المثال. هناك جرائم اتتحال الشخصية والمواد الإباحية وإمكانية وصول المغتصبين إلى الضحايا 
وغيرها. وقد أكّد فريق الاستجابة للتحليل الحاسوبي التابع لمكتب التحقيقات الفيدرالي أنّ حجم القضايا التي يُبلّغْ 
عنها يوميًا وصل إلى 800 حالة في عام 2017. لقد لجأت المؤسسات والوكالات الحكومية المعنية من أجل 
تطبيق القانون إلى استخدام أدوات جديدة لمكافحة الجرائم الإلكترونية من أجل مواكبة التغييرات الحاصلة في 
العالم الذي نعيش فيه. وتُعدٌ الأدلة الجنائية الرقمية واحدة من الأدوات الهصريّة المُبتكرة في ذلك الصدد. 


202 


إدارة التكنولوجيا والابتكار مبادئ الإدارة 


الشركة الرائدة في هذا المجال التكنولوجي هي شركة غايدانس للبرمجيات (50101/36 103066لا6) التي 
تأّست عام 1997 لتطوير حلول برمجية في مجال البحث عن المعلومات الرقمية واكتشافها واسترجاعها 
وتقديمها بأسلوب سليم جنائيًا و مُجِدٍ من حيث التكلفة. يقع المقر الرئيسي لهذه الشركة في مدينة (باسادينا) 
التي توجد في ولاية كاليفورنيا الأمريكية. وتوظّف الشركة 391 شخصًا في مكاتبها ومرافقها التدريبية في شيكاغو 
وواشنطن وسان فرانسيس كو وهيوستن ونيويورك في الولايات المتحدة الأمريكية. بالإضافة إلى المكاتب 
الموجودة في البرازيل وإنكلترا وسنغافورة. يبلغ عدد زبائن الشركة البارزين ما يزيد عن 20,000, وأبرز هؤلاء العملاء 
هم أجهزة الشرطة ووكالات التحقيق الحكومية والهيئات المسؤولة عن إنفاذ القانون. بالإضافة إلى الشركات 
المصئّفة ضمن قائمة فورتشين 1000 التي تعمل في مجالات الخدمات المالية والتأمين والتقنيات المتطورة 
والاستشارات والرعاية الصحية وقطاع المرافق. 


تُعدٌّ حزمة حلول إين كايس (20©2356) التابعة لشركة (غايدانس) للبرمجيات أول أداة للتحاليل الجنائية 
الحاسوبية تتمكّن من تقديم قدرات استحباراتية إلكترونية عالية المستوى للتحقيقات المعفّدة واسعة النطاق. 
يستطيع الآن ضباط إنفاذ القانون والمحقُّقون الحكوميون ومحقّقو الشركات والمستشارون حول العالم الاستفادة 
من التحاليل الجنائية الحاسوبية التي فاقت كل ما كان متوقرًا في السابق. يُقدّم البرنامج بنية تحتية استخباراتية 
توفّر تحقيقات مفعلة على الشبكة ودمج أنظمة المؤسسة مع تقنيات أمان أخرى. بالإضافة إلى أدوات فقّالة في 
عمليّات البحث وجمع البيانات. تُوفَر حزمة إين كايس (500356) للمستخدمين إجراء تحقيقات رقمية. والتعامل 
مع الحالات التي تتطلّب جمع البيانات واسعة النطاق. بالإضافة إلى التصدي للهجمات الخارجية. 


من الجدير بالذكر أنَّ الهيئات المسؤولة عن إنفاذ القانون استخدمت هذا البرنامج في قضية مقتل (كايسي 
أنتوني) وقضية الاختراق الأمني الذي حصل في شركة سوني بلاي ستايشنء وقد استخدم البرنامج أيضًا لفحص 
البيانات المسترجعة من قبل القوات الخاصة الأمريكية أثناء عملية مداهمة أسامة بن لادن. 

تساعد شركة غايدانس للبرمجيات أيضًا على تقليص المسؤولية الشخصية عند التحقيق بعمليات الاحتيال 
الحاسوبية وسرقة الملكية الفكرية وسوء سلوك الموظفين, وتُساهم في توفير الحماية من تهديدات شبكة 
الانترنت. مثل: الاختراقات والبرمجيات والفيروسات الرقمية الخبيثة. بالإضافة إلى التهديدات الخفية. مثل 
الشيفرات الخبيثة. 


لقد طوّرت شركة غايدانس للبرمجيات حزمة إي ديكسوفيري سيوت (6:ألا5 لاء/6015201) استجابةً لتزايد 
الطلب على خدمات الاكتشاف والتحليل البياني. ُسهم هذه الحزمة البرمجية في تحسين عمليات الاكتشاف 
واسعة النطاقء. والتي تنطوي على تحديد الأدلة وجمعها وتصنيفها وحفظهاء وذلك مطلوب تقريبًا في كل قضية 
قانونية كُبرى في أيامنا هذه. تتكامل حزمة إي ديكسوفيري سيوت مع برامج الدعم القضائي الأخرى للتقليل إلى 
حدٌّ كبير من الوقت الذي تحتاجه المؤسسات لإتمام هذه المهام؛ وتعرّر أيضًا الامتثال للُوائح التنظيمية وتحدٌ من 
الاضطرابات. مما يؤدّي إلى توفير ملايين الدولارات من النفقات. تجدر الإشارة إلى أنَّ شركة أوبين تيكست 
(“«06076م0) المتخصّصة في إدارة معلومات المؤسسات والتي تضم أكثر من 10,000 موظف حول العالم. قد 


استجوذرف على شيركة عابد انس الالبرمجيات في ماخر عاع 20117 . 
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| ئَلة لا ناة 5 3: 
1. كيف استجابت شركة غايدانس للبرمجيات للتغيّرات التي تحدث في عالمناء الذي باتت تُسيِّره التكنولوجيا؟ 
وكيف ساهمت في إدارة هذه التغثّرات؟ 


2 اذكر أنواع أخرى من التحاليل الجنائية الرقمية التي تتوقّع أن تكون هناك حاجة إليها في المستقبل؟ هل تعتقد 
أنّ هناك قضايا أخلاقية أو خصوصيّة تعلى باستخدام التحاليل الجنائية الرقمية. ولماذا؟ 


اه الشياكد بلاط ال شلفة اران ادي الشركات انر على الشركة عا 7 622 


من خلال ,رجيعاك إلى قصة قطاور شركة [اوسر اللقي ذكرفاها فى بذاية هذا الفصال» جد مقى استخدمت شبركة الدسر 
العمليات الداخلية لحيازة التكنولوجيا الحديثة. 


1. ما هي الأهداف التي حقّقتها نتيجةً لذلك؟ 


6 العمهارات الريادية المرتبطة بإدارة التكنولوجيا والابتكار 

لماذا يتعيّن على روّاد الأعمال تطوير مهاراتهم في إدارة التكنولوجيا والابتكار؟ وكيف يمكن تطوير 
هذه المهارات؟ 

غالبا ما تتضمّن الأنشطة الريادية إحداث تجديد على منتج أو عملية في سوق العملء وتُعدٌ القيمة المقترحة 
(مو161أ5ه0م0]م عنااق/) عاملًا مهمًا من عوامل الشركات الريادية؛ إذ تُجيب عن السؤالين التاليين: 

ء كيف ستجني الشركة المال من جدَّاء المنتجات أو الخدمات التي تقدٌّمها؟ 

٠ء‏ كيف سيتحدّد مركز الشركة في سوق التنافس؟ 

عادةً ما تكون الكيانات التجارية الجديدة الناتجة عن الأنشطة الريادية أكثر مرونة في السوق؛ إذ يكون رائد 
الأعمال متفانيًا وحريصًا جدًا على نجاح الشركة التي أسّسهاء لأنّه يعدّها كأنّها "مُلكيّته الخاضة". إنّ تأسيس 
مشروع جديد لتقديم منتجات وعمليات جديدة هو الأسلوب الأكثر عرضة للمخاطر. كما أنَّ معدل فشل روؤّاد 

غالبًا ما تكون فترات استقرار الشركات الناشئة قليلة جدًّا بسبب قلة الموارد المتاحة؛ فالموارد شحيحة. 
والأيدي العاملة محدودة (قد تقتصر على مؤسسي الشركة فقط في بعض الحالات). والوقت يمرٌ بسرعة؛ وهذا 
يدفعنا إلى أن نستنج بأنّ فرصة نجاح الأنشطة الريادية تكون أكبر إذا كان من الممكن استخدام منهجية الشركة 
الناشئة الرشيقة (0مل-غ51631 1©30). يُمكن تطبيق هذه المنهجية عندما تكون تكاليف التطوير منخفضة 
والتعديلات المطلوبة قليلة التكلفة. وهذا الأمر نستطيع أن نراه على أرض الواقع. إذ إِنّ من أهم أسباب وجود 
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الكثير من الشركات الناشئة في مجال تطوير تطبيقات الهواتف المحمولة هو انخفاض التكاليف المرتبطة بهذا 
السوق وسهولة تحسين المنتج (بعد نجاحه). 

بإمكان روّاد الأعمال تعديل خططهم تدريجيًّا. لا سيّما عندما يستخدمون منهجية الشركة الناشئة الرشيقة ©) 
كما أنّ مقدرتهم على استشعار الفرص وانتهازها وإجراء التعديلات اللازمة يُمكن أن تعود عليهم بالنفع إذا حافظوا 
على مرونتهم وتجتّبوا المبالغة أو الصرامة في الالتزام بمسار عمل محدّد.؟) وبطبيعة الحال فإنّ المشاريع الريادية 
أكثر مرونة من المؤسسات الأكثر استقرارًا. 

تتوقر هذه المرونة أيضًا لدى الشركات الكبيرة التي تودٌ الاستمرار في تنفيذ أنشطة ريادية وابتكار منتجات 
مميزة وجديدة. إذ تسمح بعض الشركات. مثل جوجل و/ا3. لموظفيها بالعمل على مشاريع مبتكرة خلال 
ساعات عملهم. لقد ضاغت شركة جوجل سياستها المتمثلة في إتاحة وقث للمؤظفين لكي يُحِبّبوا استحداث 
منتجات وعمليات جديدة. وذلك اقتداءً بسياسة شركة ثري أم (/31) المعمول بها منذ فترة طويلة. من المعروف 
أنّ هاتين الشركتين هما من الشركات الابتكاريّة الرائدة والمُبدعة في مجالها؛ ويرجع سبب ذلك إلى أنَّهما 
تُشجّعان الموظفين على التفكير في مقترحات مبتكرة وقيّمة وتجربتها. كما أنَّ المرونة التي تتيحها كلا من شركة 
جوجل وشركة ثري أم للموظفين تُساهم في إيجاد طرق جديدة ومُختلفة لإنجاز الأعمال. 


كانت شركة آيسر في بداياتها تُنقّذ العديد من الأنشطة الريادية, ولكنّها أدركت أنَّها بحاجة إلى تطوير بعض الهياكل 
والعمليات لكي تتمكّن من الاستمرار في التمو. 


1. ما هي التعديلات التي أجرتها آيسر من أجل أن تصبح شركة عالمية؟ 


7 العهارات اللازمة لإدارة التكنولوجيا والابتكار 


ما هي المهارات التي تحتاجها لكي تنجح في إدارة التكنولوجيا والابتكار. بفض النظر عن الأسلوب 
المستخدم في ذلك؟ 

هناك عدد من المهارات اللازمة لإدارة التكنولوجيا والابتكار في المؤسسات بنجاح. وبغض النظر عن طبيعة 
المؤسسة التي تعمل فيهاء فإنَّ هناك نوعين من المهارات التي يجب تطويرهما على مستوى المؤسسة من 
أجل تحقيق النجاح. وهما: القدرة على إدارة عمليات التعلم والمعرفة. والقدرة على تحليل التوجّهات المستقبلية 
والتنبُوُ بها. بالإضافة إلى ذلك. هناك بعض المهارات المهمة لنجاح المؤسسة والتي ينبغي أن يتمتّع بها أفراد 
المؤسسة. وتتضمّن تلك المهارات: القيادة/ التبعية الفقّالة. والتفكير الإبداعي. سنبيّن فيما يلي كل من هذه 
المهارات بشيءٍ من التفصيل. 


ترتبط المهارات اللازمة على مستوى المؤسسة بالطريقة التي تنتهجها الشركة من أجل التنسيق بين الأفراد 
والموارد من أجل بناء قيمة لها وتطوير وإمكانياتها. وتستطيع المؤسسة من خلال الإمكانيات والاستراتيجيات 
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المناسبة بناء ميزة تنافسية لها. تعد عمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي شديدة الأهمية في عالم 
التكنولوجيا والابتكار؛ إذ تحتاج المؤسسات إلى وجود أنظمة تُتيح لها جمع البيانات ومن ثمَّ تحليلها للخروج 
بالمعلومات المطلوبة للنجاح او التميذز بمُنتج أو خدمة ماء وينبغي الاستفادة من المعلومات من أجل اكتساب 
المعارف والخبرات. وهذا يؤدَّي إلى حدوث عملية 58 عند كل خطوة تخطوها المؤسسة. 


يُعرّف التعلّم التنظيمي (وصاحعةعا اقمه23أامون2ه) بأنّه عملية اكتساب المعرفة من خلال جمع 
البيانات وتحليلها تحليلًا مُمنهجًا بهدف استخلاص المعلومات التي تُنقل وتُشارّك بعد ذلك عبر التواصل بين 
أعضاء المؤسسة. تُشكل عملية التواصل هذه الأساس لاكتساب المعرفة وتعزيزها داخل الشركة. وهناك نوعان 
من المعرفة التي يجب إدارتها: المعرفة الصريحة (المدوّنة أو المكتوبة على هيئة قواعد أو إرشادات). والمعرفة 
الضمنية (التي تنتج عن تجربة الفرد). 


يمكن أن تتحوّل المعرفة الضمنية عند مرحلة ما إلى معرفة صريحة إذا كان الشخص الخبير قادرًا على تدوين 
المعرفة للآخرين. ولكن ليس من الممكن دائمًا تدوين المعرفة الضمنية. على سبيل المثال. رفعت دعوى ضد 
المختر ع هنري بيسمر ( 85655610761 لإلامع1!) من قبل الجهات والمؤسسات التي اشترت براءة الاختراع لم 
تتمكن من النجاح في استخدام طريقته في تصنيع الفولاذ. أنشأ بيسمر بعد ذلك شركة خاصة به لتصنيع الفولاذ. 
وذلك لأنّه أصبح يعرف كيفية تحديد الوقت المناسب لرفع درجة الحرارة وخفضها بناءً على الشوائب التي توجد 
في الحديد الخام. على الرغم من أنّه لم يتمكّن من نقلها (المعرفة الضمنية) إلى مستخدمي براءات الاختراع 


الخاصة به. 


لقد أصبحت شركة بيسمر في الثمانينيات من القرن العشرين من كُبرى الشركات في العالم وأحدثت نقلة 
نوعية في مجال صناعة الفولاذ؛ فقد أصبح الحديد المطاوع والفولاذ متماثلين في الأسعار بعد انتشار عملية 
بيسمر. واتجه بعض مستخدمي الحديد. وخصوصًا مُصئّعي السكك الحديدية. إلى استخدام الفولاذ عوضَا عن 
الحديد.'” إِنَّ المعارف والخبرات المكتسبة من جمع البيانات وتحويلها إلى معلومات ضرورية للنجاح في إدارة 
التكنولوجيا والابتكار. ومن الجدير بالذكر أنّ المعرفة التنظيمية تتكوّن نتيجةٌ لمشاركة نتائج عمليات التعلّم التي 
تحدث داخل الشركة والاستفادة منها. 


في الصورة التالية بن فريد (15/160 /ع8) وهو مدير قسم تكنولوجيا المعلومات في شركة جوجل. لا يكفي 
أن يمتلك مديرو تكنولوجيا المعلومات في عالم التقنيات المتطورة المُعاصر الذكاء التقني اللازم لتأسيس البنى 
التحتية العالمية لتكنولوجيا المعلومات. ودمج أنظمة الاتصالات مع الشركاء. وحماية بيانات الزبائن من 
المخترقين الماكرين فحسب؛ بل يجب أيضًا أن يتمتّعوا بفطنة إدارية قوية. يُدير بن فريد التقنيات اللازمة لإجراء 
أكثر من تسعة مليارات عملية بحث يوميّاء. كما يحرص أيضًا على زيادة كلّ من كفاءة العمل ونمو الشركة 
والأرباح. لماذا ينبغي على مديري تكنولوجيا المعلومات امتلاك الخبرتين التقنية والإدارية في الوقت نفسه؟ 
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الشكل 160: بن فريد 160 7اع8 مدير قسم تكنولوجيا المعلومات في شركة جوجل- مصدر الصورة: حساب 2.0 ع15]م )61 امع 
ع© 0161 / فليكر/ مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي (2.0 لا8 ©0) 

تُعدٌ القدرة على التندُّؤُ بالمستقبل من المهارات الأساسية اللازمة لإدارة التكنولوجيا والابتكار على مستوى 
المؤسسة. وتنطوي على دراسة وتحليل بيئة وسوق العمل تحليلًا مُعمَقًا من أجل تحديد التوجّهات والمجالات 
التي يُمكن أن تتضمّن فُرصًا للابتكار وبناء قيمة جديدة في المستقبل. وتنطوي أيضًا على إدراك المخاطر التي 
قد ُصاحب إحداث التجديد في الشركة. بالإضافة إلى المخاطر التي قد تُصاحب عدم السعي نحو التجديد 
والتطوير. قد يؤدّي كلا النوعين من المخاطر إلى فقدان الشركة للقيمة التي تُقدَّمها لزبائنها. في الواقع. تقترن 
جميع أساليب التنبُّؤْ بمجموعة من القيود التي تتضمّن ما يلي: 

1. نتائج أساليب التَنبُوٌ -بطبيعتها- ليست مؤكّدة: لذلك غالبًا ما تضع الشركات سيناريوهات تتعلّق بأفضل 
النتائج وأسوأها وأكثرها احتمالًا في الحدوث, وبواسطة هذه المعلومات يُمكن تقييم المخاطر المُتوقعة. 

2 التنؤات يعتريها النقص؛ إذ لا تستطيع الشركات التنبُؤٌ بجميع العوامل المؤثّرة في السوق التنافسي. 
على سبيل المثال. كان بيسمر يدرك أنّ لديه عملية تصنيع أفضل. ولكنّه لم يتنبّأ بالمشكلات التي قد 
تنتج عن ترخيص براءة اختراعه. 

3. التنثؤات ما هي إِلَّا تخمينات مدروسة؛ فالعديد من أساليب التنبُوٌ تعتمد على التحليل الإحصائي. ولكن 
حقيقة الأمر هي أنّ الأرقام المستخدمة في عمليّة التحليل هي تنتّؤات بحد ذاتها أو تعتمد على أنماط 
السلوك السائدة في السوق. 

4. على الرغم من جميع المشكلات المتعلّقة بالتنبُّؤ. فإنّ الشركة التي تضع تنبّؤات ممتازة غالبًا ما تتمدّن 
من صياغة استراتيجية أفضل وتحقيق قيمة أكبر. 

يُمكن أن يُساهم نظام إدارة المعرفة الخاص بالشركة في تعزيز قدرتها على التنبّؤ. كما أنّ اكتتساب الخبرة 

ودراسة توجّهات السوق وبيئة العمل يُمكن أن يُساعد الأفراد وفرق العمل على التنيُوٌ بدقة أكبر. 
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بالإضافة إلى ما سبقء ينبغي أن يمتلك أفراد المؤسسة أيضًا مهارات معينة لتحسين عمليات إدارة 
التكنولوجيا والابتكار. وتتضمّن هذه المهارات: القدرة على تحقيق التوازن بين القيادة والتبعية. والقدرة على 
التفكير الإبداعي. 


٠‏ على مستوى المؤسسة 
٠‏ إدارة المعرفة 
٠»‏ التنبق 
٠‏ على مستوى الأفراد 
٠»‏ القيادة 
٠‏ التبعية 


1 


الشكل 161: المهارات اللازمة لإدارة التكنولوجيا والابتكار 


يُدرك معظم أفراد المؤسسة معنى القيادة. ومن المهم أن يكون الشخص المناسب في موقع القيادة عند 
الحاجة لإدارة التكنولوجيا والابتكار بنجاح. على سبيل المثال. عند تطوير منتج جديد. قد يكون القائد أثناء مرحلة 
التصميم مهندسًاء وفي مرحلة تطوير النموذج الأولي مهندسًا أو موظف إنتاج. وعند طرح المنتج في السوق 
مُسوُفًا. ينبغي أن يتواصل هؤلاء الأفراد معّاء وقد يكونون جميقًا ضمن فريق مشروع واحد يخضع لإشراف أو 
تنسيق مدير مشروع معينء ومع ذلك تتغيّر القيادة المسؤولة عن المشروع خلال مراحله المختلفة من الإنشاء 
إلى مرحلة التسويق, كما انّضح من المثال السابق. 

لاشكٌ أنَّ القيادة في غاية الأهمية. وكذلك التبعية. إن التبعية (112ا0/5/ا10|190) هي انعكاس للقيادة. ولا 
يُمكن أن يكون هناك قادة بدون وجود أتباع, كما أنّ تصرّفات الأتباع هي التي تُحدّد نجاح القائد. يُمكن القول أنّ 
نجاح المؤسسات هو ينتاج التبعية الجيّدة أكثر من كونه نتاج القيادة العظيمة. إنّ القيادة هي القدرة على التأثير 
في الآخرين. والتبعية هي الانقياد للتأثير أو قبوله. وعلى الرغم من أنّ هناك مجموعة مهارات متعلّقة بالقيادة 
وأخرى متعلّقة بالتبعية أيضًاء إلا أنّ الواقع يُشير إلى أنَّ معظم الناس لن يُقدموا على أخذ دروس في التبعية, 
بخلاف مهارات القيادة التي تُدرس جيدًا وتحظى باهتمام مُتزايد. 


في مثال تطوير المنتج الجديد الذي ذكرناه سابقًا. كان كل فرد من فريق العمل قائدَأً خلال مرحلة ما من 
المشروغ::وتانقا قن مزاحل آخرى النالرقنفية المشروغ يفضي الأقراد كيرا من الوقث فى سحاولة أكدسات 
مهارة القياذة وتعلّمهاء ولكن امعااكهم لضا لمهنارة التبعية مهم جنذًا لتجاع المؤسسة غالها ما حولي قبادة 
الشركات الابتكارية شخصان يقودان ويتبعان بعضهما بعضًا. على سبيل المثال؛ تأشست شركة مايكروسوفت 


2508 


إدارة التكنولوجيا والابتكار مبادئ الإدارة 


بواسطة بيل غيتس وبول ألين. ومن الشركات المشهورة الأخرى التي أقامها شخصان: سيرز وروبوك. وبروكتر 
وغامبل. وماركس وسبنسر. 


إِنّ هناك مجموعة من الخصائص التي يتميّز بها الأتباع الجيّدون: وهذه الخصائص تتضمّن ما يلي: 

1. صادقون؛ فالأتباع الذين يقولون الصدق ويُفصحون عن آرائهم بصدق وشفافيّة والقادة الذين يُحسنون 
الاستماع يُشْكٌّلان ممًا فريقًا ناجحًا. 

2 داعمون؛ لا يُلقون اللوم على رؤسائهم في العمل بسبب قرر أو سياسة غير مرغوبة؛ بل 
يثقون برؤساتهم. 


3 يُتيحون لرؤسائهم الاستفادة من معارفهم وخبراتهم؛ لأنّهم يُدركون أنَّ مهمتهم هي تحقيق 
التجاع [لمؤحسة. 


4. يُبادرون بمعالجة المشكلات من خلال تقديم الحلول؛ ولا يقتصرون على طرح القضايا فقط. 


5. يُطلعون القائد على المستجدات بانتظام. يُشير الواقع إلى أنه كلّما كان المدير في مستوى أعلى في 
المؤسسة. قل ميل أفراد المؤسسة إلى التحدّث معه بصراحة. ولكنّ الأتباع الرائعين يحرصون على 
تقديم المعلومات والمعارف والخبرات الجيّدة والسيئة لمديريهم. بغض النظر عن المستوى الإداري 
الذي يكون فيه. 


أ. ما المقصود بالتعلّم التنظيمي؟ 
2 ما هي أوجه الاختلاف بين القيادة والتبعية؟ 


3. ما هي أساليب التنبُّوٌ التي تُستخدم لإدارة التكنولوجيا والابتكار؟ 


38 الاستعداد لمواكبة مستقبل التكنولوجيا والابتكار 

كيف ينبغي النظر إلى المستقبل من أجل مواكبة التطؤرات؟ 

يجب على أفراد كل مؤسسة في الوقت الحاضر مراعاة عدة أمور داخل المؤسسة وخارجها من أجل مسايرة 
التغثّرات التكنولوجية العصريّة المُتسارعة ومواكبة عمليات الابتكار اللازمة. تشتمل الأمور الخارجية التي ينبغي 
مراعاتها على دراسة بيئة العمل من خلال متابعة ما يُنفُذه المنافسون. بالإضافة إلى معرفة كل المستجدّات حول 
الاختراعات والاكتشافات التي قد تحتل مكانًا باررًا في السوق. وينبغي أن تُسهم المعلومات التي تجمع أثناء 
غملية دراسةنيقة الضمل الكارحرة قي إنقاء المؤشيية غلن اطلاع فيما وتعاق بالشركهات العامة والقرص المتاحة 
أمامها من أجل تطوير وبناء قيمة جديدة لها. في المقابل. تتضمّن الأمور الداخلية التي ينبغي مراعاتها الإلمام 
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بالمهام والفمليات والفهارات الموحودة حاليا فقن المؤسسية عند تحديذ السيناريوهالة الممشقبلية المحتملة فن 
بيئة:الففل الخارجينة: بالإضافة إلن الإلمام بالموارد والإمكانيات القي تمتالكها المؤسسة: تُصبخ وظيفة 
المسؤولين عن إدارة التكنولوجيا والابتكار هي الإجابة عن الأسئلة الرئيسية التالية: 


1. أين نحن الآن؟ 
2 إلى أين نريد الوصول؟ 


3. ما الذي نحتاجه للانتقال من هنا إلى هناك؟ 


1. كيف يُمكن مواكبة التكنولوجيا والابتكارات التي تتطوّر باستمرار في بيئة العمل؟ 


9 المصطلحات الرئيسية 

الأنشطة الريادية: تنفيذ مشاريع جديدة وتوليد الأفكار في المؤسسات. 

المعرفة الصريحة: هي المعرفة المدوّنة أو المكتوبة على هيئة قواعد أو إرشادات. 

التبعية: هي عملية الانقياد للتأثير أو قبوله. 

العقود الرسمية وغير الرسمية: تثيح هذه العقود للشركات مشاركة التكنولوجيا فيما بينها. 

اتفاقيات الامتياز: اتفاقيات طويلة الأجل تقتضي دفع رسوم دورية مقابل التشارك في 
التكنولوجيا المعروفة. 


الابتكار: إضفاء التجديد على المنتجات أو العمليات داخل المؤسسة وبيئة العمل. ومن أشكاله: الاختراع. 
وتطوير منتجات جديدة. وأساليب تحسين العمليات. 


المسازيع المشهشركة: تخالقفاث ظويلة الأضل تقعضي إنشاء كنان حديد هن أجل #طوير متتحات 


القيادة: هي عملية توجيه مؤسسة أو مجموعة من الأفراد. 
اتفاقيات الترخيص: تقتضي حيازة التكنولوجيا دون إتاحة المجال للبحث والتطوير. 
إدارة الابتكار: تشتمل على كلٌّ من إدارة التغيير وإدارة العمليات التنظيمية التي تدعم الابتكار. 


إدارة التكنولوجيا: التخطيط والتنفيذ والتقييم والرقابة على موارد المؤسسة وإمكانياتها من أجل بناء قيمة 


وميزة تنافسية. 
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عمليات الاندماج والاستحواذ: الاستحواذ هو عملية شراء شركة لشركة أخرى. في حين أنّ الاندماج هو 
اتحاد شركتين معًا لتشكيل شركة جديدة. 


التعلم التنظيمي: عملية اكتساب المغرفة من خلال جمع البيانات الني تُحلّل بهدف استخلاضص المعلومات 
التي تنقل وتشارّك بعد ذلك عبر التواصل بين أعضاء المؤسسة. 


البحث والتطوير: من العمليات الداخلية الأكثر شيوعًا لتطوير التكنولوجيا والابتكار في المؤسسات. 
وتنطوي على اكتشاف تقنيات أو منتجات أو عمليات جديدة وتطويرها من خلال الجهود الإبداعية التي تُبذل 
داخل الشركة. 

الانجراف الاستراتيجي: يحدث عندما يفقد المشروع المشترك التركيز الاستراتيجي على دواعي إقامته. 

الجمود الاستراتيجي: نزوع المؤسسات إلى الاستمرار في مسار العمل الحالي. 

المعرفة الضمنية: هي المعرفة التي تنتج عن تجربة الفرد أو خبرته. 


التكنولوجيا: فرع من فروع المعرفة يتعلّق باستحداث وسائل تقنية واستخدامها. وتطبيق هذه المعرفة 
لأغراض عملية. 


القيمة المقترحة: هي وعد تُقدّمه الشركة لشريحة معينة من الزبائن في السوق. 
0 صلخص المخرجات التعليمية 
1.1 أهمية إدارة التكنولوجيا والابتكار في الحاضر والمستقبل 


ما المقصود بإدارة التكنولوجيا والابتكار؟ وما أسباب أهميتها؟ 


تعد إدارة التكنولوجيا والابتكار أمرًا بالغ الأهمية بالنسبة للمؤسسات. لقد شهدنا على مرّ التاريخ ظهور هياكل 
تنظيمية مبتكرة وطرق جديدة لأداء العمل. وذلك نتيجةً للابتكارات والتقنيات الحديثة. تنطوي إدارة التكنولوجيا 
على التخطيط والتنفيذ والتقييم والرقابة على موارد المؤسسة وإمكانياتها من أجل بناء قيمة وميزة تنافسية, 
بينما تشتمل إدارة الابتكار على كل من إدارة التغيير وإدارة العمليات التنظيمية التي تدعم الابتكار. 


52 تطوير التكنولوجيا والابتكار 
كيف تَطّور المؤسسات التكنولوجيا والابتكار؟ 
هناك أربعة أمور ينبغي على الشركة تنفيذها لتحقيق التوازن بين العوامل المتعارضة التي تواجهها من أجل 
الحفاظ على مرونتها في بيئة العمل المتغيّرة. وهذه الأمور هي: تصميم الأنظمة والعمليات التي يمكنها تحديد 
الفرص التكنولوجية. وتحديد متطلّبات عمليات التواصل, والكفاءة في تحويل البيانات إلى معلومات. وتطوير 
الفوظفين من خلال توقيو فرص العتدريب والتعلم وإجراء عفليناك إذارة تعييز ده بالإضنافة إلى ذلك فاق 
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هناك ثلاث عمليات تنظيمية أساسية لتطوير التكنولوجيا والابتكار. وهي: الشراء والشراكة (مصادر خارجية). 
وإحداث تجديد داخل الشركة (مصادر داخلية). والمبادرات الريادية. 
253 المصادر الخارجية للتكنولوجيا والابتكار 

ما هي المصادر الخارجية لتطوير التكنولوجيا والابتكار. ومتى من الأنسب استخدامها؟ 

تتضمّن العمليات الخارجية لتطوير وحيازة التكنولوجيا والابتكار عدة خيارات متنوعة. ويكون استخدام هذه 
العمليات أكثر نجاحًا في ظل الظروف التالية: 

تراجع خطوط الإنتاج أو العمليات الخاصة بالشركة مقارنةً بتلك الخاصة بمنافسيها. 

٠ء‏ دخول منافس جديد إلى السوق الذي تستهدفه الشركة وتغييره لطبيعة ما يجري في البيئة التنافسية. 

غندماكري الشكة أنّ مجموغة المنتجات النعي تُقَدّمها أو طريقة عملها لن تُحقق نجاكا على 

المدى الطويل. 

تتضمّن العمليات الخارجية الأكثر شيوعًا التي نُستخدم في تطوير التكنولوجيا والابتكار: عمليات الاندماج 
والاستحواذ. والمشاريع المشتركة. واتفاقيات الامتياز. واتفاقيات الترخيص. والعقود الرسمية وغير الرسمية. 
0 العصادر الداخلية للتكنولوجيا والابتكار 

ما هي المصادر الداخلية لتطوير التكنولوجيا والابتكار. ومتى من الأنسب استخدامها؟ 


تُعدٌ عملية البحث والتطوير من العمليات الداخلية الأكثر شيوعًا لتطوير التكنولوجيا والابتكار في 
المؤسسات. وتنطوي على اكتشاف تقنيات أو منتجات أو عمليات جديدة وتطويرها من خلال الجهود الإبداعية 
التي تُبذل داخل الشركة. من عيوب البحث والتطوير أنه غالبًا ما يستغرق وقنًا أطول ويكون أكثر تكلفة ويُمكن أن 
يتعرقل بسبب رحيل الموظفين الأساسيين. 


5 العهارات الريادية المرتبطة بإدارة التكنولوجيا والابتكار 
لماذا يتعيّن على روّاد الأعمال تطوير مهاراتهم في إدارة التكنولوجيا والابتكار؟ وكيف ذلك؟ 


تَعدٌ القيمة المقترحة (0516100م10م عنلا|3/) عاملا مهما من عوامل الشركات الريادية. عادة ماتكون 
الكيانات التجارية الجديدة الناتجة عن الأنشطة الريادية أكثر مرونة في السوق؛ فالشركات الريادية الجديدة 
بطبيعتها أكثر مرونة من المؤسسات الأكثر استقرارًا. ولكنٌ الواقع يدل على أنَّ معدل فشلها مرتفع. إِنَّ المرونة 
مهمة أيضًا للشركات الكبيرة التي تودٌ الاستمرار في تنفيذ أنشطة ريادية وابتكار منتجات مميزة وجديدة. 
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6 العهارات اللازمة لإدارة التكنولوجيا والابتكار 


ما هي المهارات التي تحتاجها لكي تنجح في إدارة التكنولوجيا والابتكار. بفض النظر عن الأسلوب 
المستخدم في ذلك؟ 


هناك نوعين من المهارات التي يجب تطويرهما على مستوى المؤسسة من أجل تحقيق النجاح. وهما: 
القدرة على إدارة عمليات التعلّم والمعرفة, والقدرة على تحليل التوجّهات المستقبلية والتنبؤ بها. بالإضافة إلى 
ذلك. هناك بعض المهارات المهمة لنجاح المؤسسة والتي ينبغي أن يتمنّع بها أفراد المؤسسة. وتتضمّن: 
القيادة/ التبعية الفقّالة. والتفكير الإبداعي. بالإضافة إلى ذلك. هناك نوعان من المعرفة التي يجب إدارتها: 


المعرفة الصريحة. والمعرفة الضمنية. 
7 الاستعداد لمواكبة مستقبل التكنولوجيا والابتكار 

كيف ينبغي النظر إلى المستقبل من أجل مواكبة التطؤرات؟ 

يجب على أفراد كل مؤسسة في الوقت الحاضر مراعاة عدة أمور داخل المؤسسة وخارجها من أجل مسايرة 
التغثّرات التكنولوجية ومواكبة عمليات الابتكار اللازمة. تشتمل الأمور الخارجية التي ينبغي مراعاتها على دراسة 
بيئة العمل من خلال متابعة ما يُنفّذه المنافسون. في المقابل. تشتمل الأمور الداخلية التي ينبغي مراعاتها على 
الإلمام بالمهام والعمليات والمهارات الموجودة حاليًا في المؤسسة. 
71 أسثئلة مراجعة للفصل 

1. ما المقصود بكلٌّ من التكنولوجيا والابتكار؟ وما العلاقة بينهما؟ 


3 ماهي المجالات الأريع التي يجب على الشركات الأثنباة إلبها جِيِدًا إذا أرادت الاستفادة من التقتيات 
التي لديها أو التي ترغب في ابتكارها؟ 


3. ماهي الأنشطة الخمس لإدارة الابتكار؟ وكيف تساهم في توجيه عمليات الابتكار في الشركة؟ 
4. كيف تعرَّز المؤسسة من مرونتها؟ ومتى تحتاج إلى المزيد من المرونة؟ 
5. ماهي مزايا وعيوب الأساليب المختلفة لتطوير التكنولوجيا والابتكار؟ 


6 ماهي الظروف التي تُدلّل على أنه يتعيّن على الشركة التفكير في استخدام عمليات خارجية لتطوير أو 
حيازة التكنولوجيا؟ 


7. كيف يُمكن أن تحدّد الشركة العملية الخارجية التي من الأأاسب لها استخدامها لتطوير 
وحيازة التكنولوجيا؟ 
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8. ماهي مزايا استخدام المصادر الداخلية لتطوير تقنيات أو منتجات أو عمليات جديدة؟ وما هي العيوب 
المحتملة لذلك؟ 


9. كيف تُحدّد الشركات الريادية القيمة المقترحة الخاصة بها؟ وكيف تستفيد منها؟ 

0 كيف تؤثر إذارة المغرفة علن إذارة التكتؤلوجيا والانتكاب؟ 

1 تع الفعية مومة لإذازة التكدولوهها والايتكال كيك أؤترجوذة الشعية فى المؤهسة على قهدرة القيادة 
على بناء قيمة؟ 


2 كيف تساعد إدارة التكتولوجيا والأبتكار الشركة على بناء قيفة؟ ولماذا ينبفي أن تسفى الشركة إلى تقديم 


قيمة مقترحة مميزة وفريدة؟ 


2 أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية 


1. قيّم التعليم الذي تلقّيته منذ المدرسة الابتدائية حتى هذه المادة الدراسية. ما هي التكنولوجيا التي 
استخدمت لتقديم التعليم لك؟ ما هي التقنيات والابتكارات التي يُمكن أن تُحسّن نواتج عملية التعليم؟ 


2 ابتكر 50 استخدامًا بديلًا للمنتجات التالية: الصحف القديمة. وأجهزة التلفاز القديمة. وأقلام الحبر 
الجاف. والأكواب الورقية المستعملة. شارك النتائج التي توضّلت إليها مع الطلاب الآخرين لمعرفة ما 


إذا كان من الممكن توليد أفكار جديدة. 


3. تحدّث عن أفضل تجربة لك في استخدام أحد تطبيقات الهواتف الذكية (مثل التطبيقات البنكية أو 
تطبيقات مشاركة الركوب). وعن تجربة أخرى سيئة يُمكن أن تتحسّن بواسطة أحد التطبيقات. وبِيِّن 


مزايا وفوائد استخدام التطبيق لكل من الزبائن والمؤسسات التي قد تستخدمه. 
3 تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية 


1. افترض أنَّك تعمل مديرًا في إحدى شركات تصنيع السيارات التقليدية (فورد. جنرال موتورز. دايملر 
كرايسلر). وأنّك تدرك أنَّ شركة تسلا هي منافس صاعد لشركتك. وأنَّك تعمل أيضًا على تصنيع سيارات 
كهربائية خاصة بشركتك. افترض أنّك قرأت مقالة في صحيفة وول ستريت جورنال تتحدّث حول 
السيارات الكهربائية ومستقبل محطات الوقود. ولفتت انتباهك جملة تقول: "عندما يأتي اليوم الذي 
ستقود فيه سيارة كهربائية. ستكون معتادًا على الذهاب إلى محطات الوقود التي ظهرت منذ 135عامَاء 
وفي ظل هذا السيناريو ستقول: "أين الشركة الجديدة التي تشحن المركبات الكهربائية في زوايا 
الشوارع أو في مداخل الطرق السريعة؟". ولكن ليس هكذا بالضبط تسير الأمور.". ما هي الابتكارات 
التي يمكن استخدامها في المركبات الكهربائية التي تعمل على تطويرها فيما يتعلّق بإعادة الشحن أو 
الجوانب الأخرى لقيادة السيارات التقليدية؟ 
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2 افترض أنَّك مدير مبيعات. وأنّك تدرك أنّ التقنيات الحديثة. مثل التشغيل الآلي والروبوتات والذكاء 
الاصطناعي وإنترنت الأشياء. تُغيّر طريقة تفاعلنا مع المنتجات التي نستخدمها. أنتَ تُدرك أنّ زبائنك 
قد يكونون مصدرًا جيِّدًا للتنبُةٌ بمنتجات يُمكن ابتكارها مستقبلًا. ولذلك قرّرت أن تطلب من مندوبي 
المبيعات إجراء مقابلات مع أصعب الزبائن لتوليد الأفكار. اكتب ثمانية أسئلة يُمكن لمندوبي المبيعات 
طرحها من أجل جمع المعلومات. 

3. في شهر أكتوبر من عام 2015. أعادت شركة جوجل هيكلة شركة ألفابت وهي شركة قابضة قال 
المحلّلون أنّها سوف تُسهّل عمليات الابتكار ضمن شركاتها الفرعية المتنوعة. ما هي الفوائد والمخاطر 
المصاحبة لهذا القرار؟ هل كنت ستُقدم على اتخاذ قرار مشابه أو بديل؟ 


4 فقضية للتفكر النقدى 

وصفة شركة نوفارتس لتجهيز الفواتير 

تخيل أن يكون لديك أكثر من 600 وحدة تجارية تعمل عبر 360 فر ع مستقل ضمن 140 دولة حول العالم. 
وكلها تعمل على تجهيز فواتير معقدة ذات لغات وعملات متعددة. ما الذي ستفعله عندها؟ بالتأكيد سوف 
تبحث عن أفضل الحلول التقنية التي تساعدك على إنجاز العمل بطريقة أسهل. 

تُعَدٌّ قسم تكتولوجيا المعلوفات مَصدرًا اسعراتيجيًا لدى شركة الآدوية العالمية الغملاقة نوفارتس ( 
15 »©؛»؛ فهو عبارة عن تجمّع يضم 2000 موظفًا يعملون على تقديم الخدمات ل 63,000 مستهلكًا ضمن 
0 موققًا و 25 مركرًا للبيانات. وحيث أنّ معظم فواتير الشركة تأتي من المورٌدين من مختلف أنحاء العالم: فإنّ 
هذه الفواتير تتباين في التصميم واللغة والضرائب والعملة. ولهذا السبب ينتهي المطاف بالعديد من تلك 
الفواتير ك "عناصر استعلام" تتطلّب حلولًا يدوية من قبل طاقم نوفارتس المحاسبي. الأمر الذي يؤدَّي إلى تأخير 
الدفعات و يجعل من تجهيز هذه الفواتير مكلفًا للغاية. في الواقع. يقضي موظفي الشؤون المالية الكثير من 


وقتهم في تسوية الفواتير المستعلم عنها التي تعاني منها الأقسام الأخرى. وعليه أصبح هناك حاجة 
ماسة لإيجاد حل. 


في سبيل زيادة الاستثمار إلى الحد الأقصى. كانت شركة نوفارتس بحاجة إلى حل مرن يلبي متطلّباتها 
الحالية والمستقبلية: ويُمكن استخدامه في أقسام العمل الأخرى الواقعة ضمن المواقع الجغرافية المتنوعة. 
ينبغي أن يُوفْر هذا الحل تصوير سريع ودقيق للوثائق ودعم للغات متعددة. كما ينبغي أن يطال أنواع أخرى من 
المعلومات. مثل الفاكسات والبيانات الإلكترونية. بالإضافة إلى الوثائق الورقية. أخيرًا. من أجل الحصول على 
تمويل للمشروع. فقد كان من الضروري تحقيق العائد من الاستثمار في غضون تسعة أشهر من بدء تنفيذه. 

كان الحل هو برنامج (اعع©8 غلام10) لتجهيز الفواتير والذي تقدّمه شركة (21/1/63011/3) . يعمل هذا 


البرتامج على استخراخ البيانات من المسعتدات الورقية وتطبيق ثقنية التعرق الذكي للوقائق هن أجل تحويلقا 
الن:صهورقمية: ومن ثم [رفيال البياناف اث الصلة إلى قهيم تقخطيظ الموارة في المؤميبة وقسم الحتنابات 
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المستحقة الدفع. وقسم الأنظمة الإدارية المساندة الأخرى. يدير الخادم الخاص ببرنامج (اععع8 نام10) 
الميقرها فشكن طرف الند قيغان الأحظاء وتك ادس عط لم سار لشفل وتحوضن أزقنا على العاتند من امار 


العمليات الأخرى في حال كان الخادم غير متصل بالانترنت. ومن ثم تجنب فترات التوقف. 


تفحص شركة نوفارتس في الوقت الحالي الفواتير الواردة إليها ضمن مقر مركزي. إذ تُنقل الصور إلى خادم 
برنامج (اع866 ]نام10) للفواتير من أجل تحسينها. وبعدها تُستخرج بيانات الفواتير ويجري التحفّق منها بناءً على 
ما يقابلها من معلومات المورّد. تُحوّل معظم الفواتير للدفع مباشرةً. مع وجود عدد قليل نسبيًا من الفواتير التي 
يتوجّب تحويلها إلى أحد الموظفين الثلاثة في قسم الحسابات المستحقة الدفع والذين يتعاملون يدويًا مع 
عناصر الاستعلام. تُعدٌ شركة نوفارتس شركة عالمية رائدة في مجال البحث وتطوير المنتجات التي تعالج 
المشكلات الصحية. وقد اختارت شركة نوفارتس برنامج (اع©©28 ألام10) كي يكون جزءًا من نظامها المحاسبي. 


لقد ازدادت الكفاءة الإجمالية لشركة نوفارتس وتراجعت نسبة الأخطاء أثناء تجهيز الفواتير. وذلك بفضل 
الاستفادة من تكنولوجيا المعلومات. إذ يستطيع موظفو المحاسبة في شركة نوفارتس الآن استغلال أوقاتهم 
وخبراتهم في إنجاز مهمات أكثر جدوى من معالجة أخطاء الفواتير. يُمكننا القول بأنَّ شركة نوفارتس قد وجدت 
الحل المناسب لمشكلتها. 
1 الأسئلة 

1 «ماهي العوامل الثى جفغلت عملية تجهيز الفواتير قي شركة توفاركين مفقدة حِذًا؟ 

2 كيف ساعدت تكنولوجيا المعلومات الشركة في حل هذه المشكلة؟ 

3. ماهي الاستخدامات والوظائف الأخرى لبرنامج (اع82 ]لام10)؟ وكيف يُمكن أن تستفيد شركة 


نوفارتس منه على المدى الطويل؟ يُمكنك زيارة الموقع الإلكتروني الخاص بشركة (14(0/3م3© / ع اللاع): 
111.201 .لال لالا/ا/ 1 رط للحصول على المزيد من المعلومات حول مزايا برنامج (اعع86 ألاط10). 


5 العمصادر 


1 مصصادر المخرجات التعليمية 


لم01 ]3 2000165 20قط- ا اناالاا دع35عن/قامط5” , عأأكطعنها ,زععم .2009 .5نا0 0 الاصمطظ 2 ٠‏ 
عم0-م]-ااخ ع أمكظ كله050غعل8 عص0 عغأمكم بكاهمه0طعغ0ل! علتاعمطأ] ععأمكظ ودألناعءمأً 2009 
2018 ,3 عنانال ,101/0 .01 نتااع لا ك5نقاع لاا ع01231م01> صقم 3[ -ع؟ للاكنذاع لا للاعز ".6م 
.15 0مع] غا-10 مناهم0 زععقم زكامء. من 0 0-اع36.الالالاللا 
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2 مصصادر إدارة التغيدر 


رداع]ناع ",1131ا0نا كادع/الا طعأأنلا عم 0 مغ دلاو/الا طعغة 1 دع055| اناه © 15 طقممطه) مواكظم” 2 ٠‏ 
8 ,24 /11 313[ ,لللمء. 5اع أ ناع .لال الالالانا/ :كم خط 


بععمعأء5 31انامه2 "رطامءئ]أ8 01 ععلوط عط كعصتممعغعما غمطللا 5آ كتلط “١‏ برعوعع/ا 80 "2 ٠‏ 
8 3131/22[ , للامء. أ 05 0ج لالالالانانا/ / :كم خط 


-اناألع1/! 300 اأهمك ماع مغ طبالا وطأ1:30! عأصمئععاع 635 تطذاظ” ,13035م31[ مة/اةط8 22 ٠‏ 
1ل0». تإللاء 5.لالالالالانا// :خط ,واكم مأ عاععلالا كتط! ",3أكل/ا313/ا ماعنالا 5كع60 كعذ5 1م 0عأمع 0م512 
3,7 معطاممدعناه لا 


23 مصصادر الأخلاقيات فض الحياة العملية 
8 ,15 لااتلاط3[ 0ع55ععع36 ,017 .أ ].للالالالالا/ /:دم خط ,عؤ]أوداعنها 281 ٠.22‏ 


/لا31لاط3[ 0ع55عع36 ,لامع. 010/31 5ع03176 1ن 0. للالانالا/ا/ /:5 محا ,ع أذماع نلا ع6 3نلل501 عع م3ل ألا " ٠‏ 
8 ,15 


15,8 /ا31031[ 0ع55ععع3 , لنامء. لاع داء م 0./الالائانالا//:5م خط رع أأدطاعنها لاع 1 معم0 2 ٠‏ 


بع أدطعنلا لالا0طغخصظ لإع35 /ا عغ3غ56 عط[ "رع أكصعن0ط أعأنام مم0 عط [! :لاممطخغصمطظ بزاع5ج0” 2 ٠‏ 
1 ,18 لإأنال ,لتلمء.كدع001 0 ننا.لاع1/235١ع]5://5]3م‏ اط 


,دللاع لظا 85 "رداع]نام 0110© طع30ا طأظ مأ دعالاكدع1! وطتامصاع” رطو3ااناءعللا مواعع 0 2 ٠‏ 
1 ,6 /ا13/! , ملامء. كنالاع حاكداء . لالالالانانا/ / :كم خط 


بع مذ[ "لم50 6ه عاعتاعنا للاكط عط منا وصتصوع1 ك'مطلقا “ ,عدذاأء: 3لا مولاع ٠.22‏ 
1 ,4 /اةآلا! ممع .ع صطااع. لصو احاععغ//:م خط 


4 مصصادر قضية التفكير النقدى 


بع12لا350غ66/طا "ردةأذأ/ااما ع5 م ععغمع عالاع دم ألا وعم ألاع] معم0” 2 ٠‏ 
6 20 اع ا ضاعأمع5 ,لتامء.عع1 3500 اع ما الالانالانا/ / :م خط 


6 20 داع 3 الا ,لامء. 01/315 كا لالالئالانا/ / :م خط ,عأأكاعنلا 0131م ام 5 1ق/اهلا " ٠‏ 


بلا عع صصم الاعع ",مهللا عط لمنءم ممع د5عءأمن/ام[ ومأودععه0ط” 2 ٠‏ 
6 ,2 لالاق نالطع ,ناه عع جا كام» صتاعع.الالالانانا/ / :كم خط 


بلاطأ -مواصنا موعأما موك ",01 وماألاجط عكقطن نعم23 1/35لأم03” بأطأاة8 لالصطغدكا  ٠‏ 
5 ,1 .مم ,2005 ,9 ععمامرعععج] 
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دورة إدارة تطوير المنتجات 


تعلم تحويل أفكارك لمنتجات ومشاريع حقيقية بدءًا من دراسة السوق 
وتحليل المنافسين وحتى إطلاق منتج مميز وناجح 


التحق بالدورة الاآن 


1 الفصل الأول 


ع/أ 51 اام لم مق 05 كومكاءم/لا عط! :50أ3630/ظ 15اع1/30360 .(1989) (١.‏ ,لاةللاخط مولا 


.9 ,2 رككع]2 /إأأداع/اأطنا 0/010 :كاملا نقاع لظا .ملاع ]لاك 


015 عع موعودط عط وصمتع نامع 5ألع8 :عملا عط لمملاع8 .(1992) .لا بوعنطملة ع .6 .8 روعاءعع 
.7 .م ,ودع ا0هطءع5 5دع 7أكلا8 320/ت قلط عط1! :م805 .امع ممع و 3صدالا 


ع/أ 51 امم مق 05 كومكاءم/لا عط! :50أ1/3630 15اع1/30360 .(1989) (١.‏ ,لاةللاخط مولا 
عط! .(1982) 8 .ل باع0»ا 0صق :39 ,2 رودعمظ لإغأأواع/اأصنا 0010 :كاءملا لقاع لطا .ماع كلاد 
.ودع]2 ععاع عط[ كاملا بقاعلا .5اع30م3/ا أهعمءع0 


0ل لاع لا .ناولالا اتأمع3030/ط 01 عابءغ ةلا عط1 .(1973) .ل ,روععطعغص ]الا 
7 .نانك ع ازعم 32لا 


65خأكنا86 132/310 ",0م لإاااهع8 5اع30630/ظا أجاعمع06 عن/اناعع]]ع أوطللا” .(1999) ,< .ل رع 0ك 
.145-59 .مم ,1999 اأتصخ-طء 3 ا/ظا ,لقاع أباعا 


5 كنا 132/310 ",00 لإاااهع8 5اع3030/ظا أجاعمع0 عناناعع؟]ع أحطللا” .(1999) ,< .ل رع06»ا 
.145-59 .مم ,1999 اأتصخ-طءء ١/3‏ ,لقاع انعا 


,(.لع) اانامام5 .ك5 .اا مأ "رطه لضعم أوأاع30صدا/ا 1ه عنن دلا عط 1984(.”1) .5 ٠.١‏ ,اانام م5 
.5م20 1ث4ز[ :01 ,حا الفاصاعع)0 .01301231005 مأ وصأودععم22 310 لمطاءاه]صآ مأادععم0103م 


.ة|خأمء3ا/ا :ضمهمهما .كطهزل ءأعط[1 0صة 5اع30صوالاط .(1967) .5 اق /لاع]5 


015 ععموودط عط وصمتع نامع د5ألع8 :عملا عط لمملاع8 .(1992) .لا روطملا 8 .6 .8 روعاءعع 
.7 .م ,ودع ا0هطءع5 5دع 7أكلا8 320ل قلط ع1 :غ805 .أمع مدع و 3صدالا 


كول نلاع لا .ناولالا تامع 3030/ط 01 مالغ ةلا عط1 .(1973) .ل روععطعغص ]الا 
7 .نانك عه اعم 3ك 
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.ا .اا طق ال ,اأوععانا .للا .لطا مأ ",ع630 ع30باوصقا 3 15 مأطىمع30عا” .(1978) .8 ١١‏ ,لامصصمط .11 
عكانانا :6لا ,ماقخطءناما 607 عللا مقن مداع عععطللا :متطىمع30عا ,(.كلع) ملنقطمماما 
.ددع]ظ /إلاأأداع/اأمنا 


.26-28 ,2 .كاع اذ أاطنط ععاحامكااعمع8 ,معذاع مقط لوك .0 طأن3م1/3ا .(2009) .8 ,روععط عام الا .12 


015 ععرودوغ عط وساءع نامع 5ألع5 :عملاط عط لمملاع8 .(1992) .لظا ,دتطملة ع8 .6 .8 روعاءعع .13 
.47-48 .مم ,دوع اممطاءد 5دعرأكنا8 20ت/صم قلا عط1 :0م8056 ,أمع ورمع ووموا/ا 


65 كلاق 310/مة ل ".2361 0طق ع2نهلءاامع :مز اع 30صقال/طا عط 1 ” .(1990) .8 ,روععط عاص ]الا .14 
.166-67 .مم ,1990 اأتصخ-طءء 3 ا/ظا ,لقاع انعا 


65 كلاق 310/مة ل ".2361 0طق عنهلءاامع :اهز 15ع3630ان/طا عط ” .(1990) .8 ,روععطا عام الا .15 
.7 .م ,1990 اأحخ-طءء ١/3‏ ,لقاع أباعا 


5 كلا 00ة/مة ل ".361 عطق ع2هلءاامع :مز 615 3630ان/ا عط 1 ” .(1990) .ل ,روععطا جاص الا .16 
.6 .م ,1990 اأمخ-طءء ١/3‏ ,لقاع أباعا 


امم بكاعع/الاددع 7 أكنا8 ",01/310 لامآ دع/اأاما /6أأ وباط /لاهل :86205” .(2008) .[ لم وع ١/1661‏ .17 
.64-6 .0م ,2008 ,28 


ةاأصءةا/ا :ممءمما .كطمز أعط! ممة 5اع30م8/3 .(1967) .5 ,غ1ونلاءغ5 .18 


5 كلا 310/مة ل ".2361 0طق ع2نهلءاامع :مز 5 '363061ا/ا عط 1 ” .(1990) .ل ,وععطا عاص الا .19 
مه[ ك'/ع030ةالطا عط 1ه كع دامع ع3 قط وزةا/ةا .1990 اأتمخم-طء ء 3ا/ظا ,لماع انعا 


خألا 132/310 ".231 ممق ع6هاكااه :6ه0[ 63015 3ال/ا عط 1“ .(1990) .ل روعع6 2ص الا .20 
.7 .م ,1990 اأنحخ-طءء ١/3‏ ,لقاع انعا 


65 كلا 2/320 13 "1301]ك أل ام0قم عناأاعع]ع صق ]0 ١||اتكاك”‏ .(1974) ,ا غاع6ه8 ,37> .21 
4 اع لامع 0-اع ص0 صاعامع5 ,لقاع أباعا 


2 الفصل الثاني 


غكناعا كاع0امطعنقطك ونماغنط نلاهل :طعلاا/طا عباو/ا ع لامطع تلك عط1 .2012 .أنامغ5 مصلا .1 
أعاطع مااع مع8 نل ,مءذأع مقع مود .ع أاطبط عط 300 ,كصه0131م01 ,5 امغأدع/ام] ك طقلا 
.ىاع راذأاطنط 


تاقطانالطا مأ وطاتاصهكوع5 اعطة وصتكاصتطآ1 .2007 .عصماءقط .© مععرولةا ع8 عمماعوط .م ماعط .2 
نل ,ع3ئضط|اأالطا ,كاكلا امم عأ غك نعط 300 أصعصاناوءكم 01 عمطغعا/ا عط1 :وصكادا/ا ممأداععما 
.2655 عألاع 30عم وأمعم ]لاه عط1 


85031 :د5ع55ع06م أتاع طالولناز علالاعع ازع لمق عل/اللاعاقع8” .2003 .لقصءعطعذنا .نا للاعط 0/13 .3 
ع ,1305| ألا .نما وصاامتكا ركجوعه2 ,2 طامع5ه[ (.05ع) مآ ".ثاءع03مم3 ععمعأء5ماناعم علالأأمومء 
44-7 ,دع06655م أأءأاملاء 0ق أأعأامم] :كأاصعموهناز أوأءعه50 :كاعممأك حملا مق || اللا 
.ددع26 لإأأداع/اأطنا عونل لطصق» تكانا بع ول ططق 


عالااعع] أطعام :50 أ3500ع 01 كطاعأدلاد و/نا1 ”.2010 .لوصرهاك .م معناعغ5 يق /لا3|0ما .ا مكحم .4 
3882-2 :1 بع موعاء5 ع/اأام و0 د5غع8 1لا "رمم غأممع مغ مماغواع 0صه 
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:انول نناع لاا .مطتكاصاط! ألامط ]ألا وصتكاصمتط1 5ه ععصوط عط! كاصتاظ .2005 .٠اع/خا6130‏ ممامءاة/ا .5 
.500 لاق8 عاءع 83 


ممع ]0 عام عط :متطىمع30ع١‏ 300 كصهلغأممع” .2000 .عورمع0 .الا عع]أصمعز .6 
.1027-55 ,53 ركصهأ36اع8 محصسا ".ععمع و [أااعغما 


300 8135 منلا15010 .2000 .ممع مطهظ وأممءأ/اعة ,لإااهعل اعدطء]أاطا بممكععطم .ا تعطممغدومط .7 
:4 ,لئاع أ/اعجا لاو وأوطءلاكط [أنأع50 اعمة لأأاهمهدمع5 .ذأكلااوصمم -وغع/ا م :مرععغ5غ-1اع5 
157-33 


بعالملا لقاع لاا عط[ .كلصأالا اناه ع وطقطك مهما كاع3ط لإطلالا .2017 .ع طامكا طغعطق3جذاع .8 
.7 ,2/7 لالاقناءوطعط 


4 :ا ]مه 01 عل لظا عام وملاما عط1 .2001 .كلاأصصوانا .ىم طغأعط3جزاع ع8 صطعز .هم مع قكا .9 
015 لامطع301عخم .ع3 مطل ماع25 منام 1ت 300 1116 مه منا10 10130 01 لإعناأ5 |3ضألبأأومدما 
238-51 :44 ,أوصطاناه[ أمع ممع ووموال/ا 


ع/اأ؟ ومكاصناطاعما :اأدعتطغع عط مغ ودأو3صمةا/ا .2004 .لتقامع8 .ع اعوطء]أالا عع مموابيعءم] .>ا 3ا0منا .10 
69-81 :18 بع/اأأناععلاع أرع ماع 30صدالطا 1ه لامع لدعم .كطالامم كعأطاع ددع صمأدنط 


اعلع203 الإاأمعطغ 300 طعنوعدع؟ مادعع36/ا0ق3 :أمع مامماع/اع0 ١جعهالا‏ .1986 .أدع8 .8 دع0 3[ .11 
.كاء طادأاطنم 


3 الفصل الثالت 


,23 لاوا/طا بدكعطممط ,"ع16/ا0ل3 مأطئ1ع30عا 01 د5ععم1ط غأوع8 31 ك'لا12آ طلاك” ,علاع رصهكاء3ل .1 
- 5-01 550ع11031//2012/05/07/9-1 0 حاحاة ا" /دع 5١]‏ /طامء. 5ع ص 0]. لال الالالانا// :5م .2014 
/لمقطعا-كتطوصع و-دعنا-م ف طعا-دأاط ومع وحسمع]-متطىمع 3ع 
-5-01ععغ 1م ادع 015-33-6 2]- اناك /2014/05/23/ 3 0ككاء3 ل أاع /دع 5١]‏ /مامء. دع صا 0]. لالالئانانا/ /:5م خط 
550565 1 #/رعمء /ا30-متطىمع30ع! 

>1 600ع6-136-01-136غ/2010/09/20/ 003603215 / ماوع ماع »| 0 لإلالاع حا الالالالالا//:5 ]1ط .2 


ااهل ععغمعءط .أاونامط! أمع مصاع و3ص3اا 1ه لامغذأل .(1972) .5 130106 ,660106 .3 
.لاع داع [ نلاع للا 1115| 0ومنتاع امع 


انع 7730307 01 هنا ام/اء ع1 .2009 .6 .ىم ,رطوأعل0ع8 ع8 ,ل .نا ,معللا .4 
لاع |ألالا :كرولا بقاعلا ,(.مع طاغ6) 


0 أداع ماع 20330 01 تلوأ غأناام/اء عط ! .2009 .6 .م رطوأعل0ع8 ع8 ,.ىَ .نا ,مععللا .5 
لاع األالا :ارول بقاعلا ,(.لع طاغ6) 


0ط اداع ماع 20330 01 تلوأ غأناام/اء عط ! .2009 .6 .م رطوأعل0ع8 ع8 ,.لىَ .نا ,مععللا .6 
لاع األالا :عادول لاعلا ,(.لع طاغخ6) 


ططق .د5دع]2 لأأداع/اأمنا 310/م3 لا .لالامغذألا للاعلا 3 تقطلط .(1991) .>ا.ل بكاموطاوء .7 
عط 05 لاامغذذلط اتاناءأانات 300 1وأءع50 ثم :ل/إاةغ1 صاعع15532أجمعظ عط1 .0ل0أنا0 ,5000110 .8 


.(2015 ,ددع]ظ لإأأداع/اأمنا عونل نط ممطقع) مأمعماأءكو ملا 
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773301711 01 علطأ عط عصة مهماع مصطوز .(2012) .8 .ما ,ماروالا ع8 ,.ز ,مههلانللا .9 
.129-66 ,(18)2 ,لاذلا أمع ماع 30ص30ا/ظ 01 اأدصعناهز ./3اناطدعم/ا ذأ ومع عط مغصا 


ماعؤدعلالا ذاه ععوعنا آم[ 5غ1 0مة ع56 553 أتمعظا موذاتغ]1 عط! ,(1991) .5.الا ,دعملاجك .10 
لالطا كاكلا لقاعلا دع امع ملظ ]0 ددعطط /إأأداع/اأمنا رصهأغقج | أ/اان 


,1485-1603 ,0015نا! عط 1ه عابظ عط ! :0105مل/الا 5ه ,105 ملالا نماعلظا ,(2001) .5 ,رصع و0م8 .11 
.لآلا كاملا لقاع لاا ,مأ ومعط وصأكاا/ا 


0330610171 01 تعلطا عط 0 صق مأءهاع صطوز .(2012) .8 .ما ,نذالا ع8 ,.ل ,ممملاباا/ا .12 
.129-66 ,(18)2 ,لاذلا خمع ماع 30صم3ا/ظ 01 اأدصعناهز ./3اناطدعم/ا ذأ ومع عط مغصما 


تناع لا .لاوم لله /ا83 ك'م هك باط 1ه لالامغذأل عاط وكا د طعظ عط1 .(1968) عو1مع0 ,ععل8 .13 
مطتلكاصةط .8 بكاءملا 


353 356غ عط 01 تاعننع5 10 :61301 610631 غ05٠‏ ك'مه0مها .(2015) )ع وه ,كم ق [|اثللا .14 
.وطاتطذتاطبط عاهمه8 امغدلرظ8 :ممما .امهم سه 


2655 لإأأداع/اأطنا 01010 .(.م0ع 2) طاأأمطك ولثم 01 ع]نا عط1 .(2010) 5017م ماأذ 130 ,2055 .15 


05 طأادعلالا عط 01 دع5ناة» 300 عالغ3لظا عط مغصأ لااأناعصآ صظ .[1776] (1977) 0320م ,طغختمصك .16 
ودع]2 300عأط» 01 لأأداع/اأطنا .كصه 36ل« 


01010 ."(1760-1830) لاو اانا املاع 1131 أكدنالمآ عط "١‏ .(1948) .5 كقصطهطا ,ممغطكم .17 
.دوعا /إلاأأداع/ا امنا 


.للا .للا .كصهة 3لا 5ه بطنعناهظ عمق طغادعللا عط1 .(1999) 0أ/اوما ,3005| .18 
.3101م له عة صمغرهلا 


0 أناع7اع 10330 015 طاو أعنااملاء عط 1 .2009 .6 .خم ,رطوأع0ع8 ع8 ,.كى .ما رمعئل/لا .19 
لاع ألا :عادولا لاعلا ,(.مع طاغ6) 


6 ,انلا8!0 ,عا غلا عصتطعوطا عط صق صعانا عط[1 :لممع معطم ,لاععقا .20 


عااععاغ مععؤدع للا عط[ :كم 501 عصعهط/مطتلن عط وصتكاصاطغع5 .(2012) .5 .ل ,58355320 .21 
(65)11 ,كطه36اع85 متصانات .غعاعغأممء أوعأمغذاط 300 أوءاة أامم ,أوأعه؟ 5ئغأ مأ طاءروعدع) 
1431-1 


.2655 لإأأداع/اأطنا 0/010 انملا تناع لا .خط وناهلالا طخ 3لا 000 غ3 طلا .(2008) .للا .ما ,عنلاه لا .22 


عط :لالامعط لاعمع وم .(2016) .ع ,ظ ,ؤألاوما ع8 ,.ع ,رأامناونا ,.ل رصمملاناالا ,.ل رصهكاءألمع8 .23 
174-13 ,(54)1 ,لوأذاععم]ا أرع ماع ن3صةانط .'مأوصقطء-ة عمق لإعطغ ,دع لطا 


لالا0عطغ لاعمع وث” ,(2016) .2.8 ,رؤ5أ/ا03] 0قق .لقاع ,انام ونا ,.ل رصمهولاناالطا ,.ل رصوكاءألمع8 .24 
4 .لظ 22 .01/ ,لاغدألا أمع مع ندصةانط 01 اأقصاناو[ ,"لاو0ا0ماعغ5أمء عصة عصنيموكاء 63 
437-09 .مم 


لالأ0عطغ لاعمع وت" ,(2016) .2.8 ,رؤ5أ/ا03] 320 .لقاع ,انام ونا ,.ل رصمهولاناالا ,.ل رصوكاءألمع8 .25 
ب4 .لظ 22 .01/ ,لاغدألا أمع مع وندصةانط 01 اأتصاناوز ,"لاوها0ماعغؤ5أمء عصة مصنموكاء 63 
4437-9 .مم 
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ا 273136061111 01 لاق أن امناء عط1 .2009 .6 .خم ,رطنأع0ع85 ع8 ,.ى .نا ,مع ىللا .26 
لاع |ألالا :ارول بقاعلا ,(.لع طاغ6) 


ممق لإعاثلالا صطهز .لع طأذ5 كطونامط! أمعمصعووصموالطا آه لارمغذال عط! ,(2005) .4.ما ,معىللا .27 
زلا ,مععامطهل ,كدهمدك 


ع/اأودع1 2200 عط 01 أأتعا امصق عذلظ عغط1 تأمعغممعذانا ععععاع ىم .اعتطء ]ألا بمعمء1/ا .28 
3) 1870-1920 ,3ع أاع للم مأ غخمع ممع/ا0 الا 


(1967) 1877-1920 لع020 ,مغ اععدع5 عط أمزعطهظ بعطء/لا .29 


3 اطع عط عطق عمالات1 قاس اكصألالا عاءأمعلع22 : /اوننا أ5عط عمه عط] (1997) غعطه ,اعوتصقكا .30 
(القاما8 بعاغانا : ممعلءصها) لاعمعلءأتاع أه 


3 لطع عط عطق عمالات1 قاس اكصألالا عاءمعلع22 : /اونلا أ5عط عصه عط] (1997) غعطه8 ,اعوتصقكا .31 
(القاما8 بعاغانا : مهمه ا) لاعمعلء لاع أه 


لطا 27313606111 01 للق أن امناء عط1 .2009 .6 .خم ,رطقأع0ع85 ع8 ,.ى .ما ,بعللا .32 
لاع األالا :عادولا لقاعلا ,(.لع حاغ6) 


27313606111 01 لق أن املاء ع1 .2009 .6 .خم ,رطوأع0ع85 ع8 ,.ى .ما ,بعللا .33 
لاع اللا :ارول لاعلا ,(.لع طاغخ6) 


(كاعطغخمع8 عق ععم2 3لا :كاملا بقاع لطا) أخمع ممع و3صذاا آه عع عوط عط[ :1954 طظ بإعاء نارنا .34 


35. اط مق ل أاقمه5اعم دمأ لإأناغ5 3 :نوالات! عاعلمعلع2ظ .(1970) اأطلباك 31ا3»ا‎ 0١ 
لاأكمامءذألالا 01 لإأأداع/اأصنا :ع ول أنط ةق‎ 2655. 


".1/0102 0صة عمد ذا 5ه طونددعا/ا عط 1 :نمالاق1 نقاهاكصأللا عاء امع 0ع22” ,لناداكا ,ععمعم5 .36 
.26-39 ,(30)5 ,1979 بعوقأامع لك صوع عمسم 


05 اعطغوع عط[ :ننمالاق1 .للا عاءارعامع2ط ,00صلفاصعع06 .6 أمأقصهظا لمق عوع)ل/لا .نما دعا قط .37 
.253-260 ,(1991 ,نأألل][ ع0 ددع وأكنا8 :|1 ,00منناعطهل) أمع ماع ودصذاا عأ تأمعء5 


داع طغهطط عق ععم 32ل ,رمماعطهم ا عطق عاكملا نفاعلكا .أخصع ماع ودصوالط عا تأمعاءك 1ه دعا مأعصط عط[ .38 


ا 2731136061711 01 لو أن املاء عط1 .2009 .6 .خم ,رطوأع0ع85 ع8 ,.ى .نا ,بعللا .39 
.لاع |ألالا :ارول بقاعلا ,(.مع طاغ6) 


'طغعط أ .لطا ص3ذاانا :ومتكاج ضع سمط مغ أرمع مع ودصوالط عأ أمعاءد سعط .(2011) .آلا بمصصعكها .40 
0 غخرمع اع 3030م 05 أصعممامماع/اعل عط مغ كصم عاط امم 
145-17 ,(6)2 ,لاغدألا ا2مه123610م3 0 عة أمع مدع و دصدالا 


01 اعطغوط عط1 ننمالاق1 .للا عاءع مع لعل ,00مللاصعع60 .6 لأقطهكا اعطق عوعلالا .نا دعا قط .41 
.253-260 ,(1991 ,نأأللا][ ع0 ددع رأكبا8 :|1 ,ب00منلاعطهل) أمعصع وحصذاا ع1 تأمعء5 


015 لامع 30عم ".لوأ 3ناأة/اع لظ :اوالات1 .للا عاععلع22 01 كمع10 عط[ ” بعاءه ا .4م مامالع .42 
14-4 ,7 ,1982 ,لئاع أ/اعما أررع مع و3 صو اا 


0 3]10/اأأمم كتلط عطق أملاوع أعصعلك 0 ع]1ز| عغه/المرم عط 1" .(2010) .© ,ع نطغانا0 :.ا.[ املامط .43 
.لاا 50لا غصع عن دصقالط 01 أقصانام[ ."ععمعأء؟5 أصع ماع وهمصمم 3 ماأنطم 
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اطعلا 01 031005 ناه عط1" (2002) ,عدعع86 .نما مطمز ,بصواعلع8 .6 الاطاكظ ,رمععللا .ىم اعأم جنا .44 
8 - 906.مم ,9 :155 40 .01/ا رحممأداععما أمع لطع ندموالط ,"لالامعطغ ع/ال أت غك أماممل3 5املاوع 


:001 ,لأوناماطناهت .ث.ل لاط 11320513660 .لكأم طلم أجاع دع 300 1131 غ5نا0] .45 
.5 8 2160311 15336 1أد 


عأماهطوعط ممق 1نأءع50 05 لإامعط1 عطا مذ "لاعقمعناوعانا8 أجعل1” أعاع/لا »“اتا/ا .46 
ولا نناع ل١ا)‏ .لودع لمعل .لا عع 0 طوناع ام ية 5كدمه235 1312016 .305 ع8 .م0ع) 01031236105 
(1922/1947 ,5دعطط لأأداع/اأمنا 10ه0]كا0 


18 ,1940 ر5ععنهط أوأعه50 ".ل أاقصهودعع2 0ق عالااء أذ 16غأ3اءلاقعالا8” رممنرعاا .>ا عطها .47 
.500-08 


3101 اناه[ ".510165 عطنه طفق لا عط حنه غخطونا وطأ ل ععطك” ,ماع ؟معصمهك ١ل‏ لإع لع( .48 
6,111-0 ,1985 ,اوالاقطع85 أومه36مناءء0 


0 أماع 1033017 015 لهأ أناامناء عط[1 .2009 .6 .خم رطوأع0ع8 ع8 ,.ث .دا ,مم للا .49 
لاع األالا :ارول لقاعلا ,(.لع طاغ6) 


ا اماع 7اع 7330 01 لهأ أناامناء عط[1 .2009 .0 ىم رطوأعل0ع8 ع8 ,.ظى .نا ,بمعللا .50 
لاع األالا :ارول لقاعلا ,(.لع طاغ6) 


0ع35مدع ولع الثام طعا عط مصق "ع/اأباءععاع” 83203105 أعأودع لط" (2002) /ا3ذا .5 ,أصمقطع6 .51 
.1 - 980 :(40)10 موأذاععما أخمع ممع و وصواطا ,"مم 


/أكاع/اأطنا 10ق/ط قلا :ع و0 طصصقن) ع/اأناءعععاع عط 01 كمه أغعصبط عط[ ,3م83 .1 عأدع 0 .52 
ب(1938 ,ووعمم 


203173061711 01 انا امناء ع1 .2009 .6 .ثم رطوأع0ع8 عق .كل .نا ,بمع للا .53 
.لاع |ألالا :ارول بقاعلا ,(.لع طاغ6) 


ب 031[ رططه! بألع لطع ن3طةالطا حاط ره51كصمق]! ,لاعماعمماعما وصماغخوع0 تع امع ,ط زوالا .54 
3 ودعطط لأأداع/اأمنا عاولا :معناق لا نجع لا 


,> 031[ رططه! بألع سطع ن3صةال/طا حاط ره51كصمق]! ,لاعماعمماعما ومغخوع0 تع امع ,ط /نزوالا .55 
3 وددعطط لأأداع/اأمنا عاولا :معنتج لا نحاع لا 


لالاصع لط مذع أاآضم عناأخع غ015 :5م0310 مناه ادعأوه10اهطءلاكم عط1 .(1926) « .الا باع اام .56 
عط ,داااا بعاممص ناوظ ,رصهاات غ5 أصاط30 ددع ماأدناظ 01 كمه0310طاناهط2 ع أل أمعاءعك .أأوعغعما 
6 .0م لهم مده كط ءا ! الا عع كحم فق || انالا 


05 طمغعاعاد عط1 © لإزامعط1! 5طافعأكلاك أهاعصع0” رونألاناه8 .ع طأعصمععا .57 
.197-08 ,2 ,1956 بع نعاء5 امع صاع وقصقوا/طا".ععمعأاء5 


000 :001 لها .أ0 دهم 0ق مالاقطع8 :020301236100 5131ل لم1 .1970 .[ ,010/310 00/الا .58 
.ددع]اظ /لاأأداع/اأمنا 


بلاأاع 31ل ععدعأء5 ع/اأ غ52 ام املظ .01ص ذأ لالامعطغ غ3 طلالا .(1995) .8 ,للا اك عع .5 ,حامغ الاك .59 
40,371-4 
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عع عمق :.62-74 (1) 84 ,للاع ألاع ددعل أكنا8 20ق/طق 1 .(2006) .85.1 ,مهناك 0مق .[ باع؟]ع]2 .60 
:1256255 |3غ10 300 كطاناء! 131 5نام 032061 ,5أع3غع 1320 .(2006) .5.1 ,نم اناك ممق .ل 
ا00طء5 5ددع 7أكنا8 132/310 :61100 صمطاقن .أمع داع 3530لا 0ع835-دعع معو اباط لرمعط ولاخ ممم 
.ووع]م 


الفصل الرابع 


]631 ,"2018 101 5لمع؟ظ! لاو هامصطاعع! عأوعغ563 10 م10 اعم 30ق6” ,لإعدقكا ,هغأأع م23 .1 
-10-م 0ع داع 3 و اع داع 3 و حا أ لاع 3 ماك /لاوع ماع حا 3 و .لالالالالانا// :كم خط .2017 ,3 ناعم 0 
/05-10-018معا-لاوهامصطاعع ]ل أوع5136 


,"3065عع0 مأ لاو0ا0ضطععغ عل/الأم ناذأ أدمص عط ا #صمتقطعءاعماط ١5‏ غوطلالا” ,35عناا ,بصوق3دء/01 .2 
.31 اقالطا ,010 ننااع عنام مام 
-ع ماع -ط أ شق لاع كاء 10 - 3-5 طالها/ لأ اناعع 7/5 19107 3ع ا 3 /متامء. 010 لقاع ناح ام . لالالالانانا/ / :ك5 م] خط 
الصغط.دع 30عع 0-صا«اععع-ع/اأأم ردأ 5-0 مما 
ع ماع »| 3 ط || أنها- 3 طا -5 0 مع -0/23 2018/01/1 /عع لاع حا /دع ]5 /ملامء. دع صا 0]. للالالانانا/ / :5م خا 
1 -010-15ننا-ودع لأكلاط 


مأ لاءمل/لا ددع طأدبا8 عط عكاجطك ااثلالا خقط! دلمعءغ]! 23“ ,اأعصناهم» مأطدكاناعمع مع مع وصلاملا .3 
.10,8 لإاقنام3[ ,ر5ع26ه2 ,"2018 
دع طغ-ع »| 3 ط ١‏ || أنها- 3 طخ-5 0 مع-0/23 2018/01/1 /عع لاع حا /دع ]5 /ملامء. دع صا 0]. للالالانانا/ / :5 م خط 
1 + ح-0110-15نلا-ودع رأكنا 


عأعط عع 50 عط !1 .كلم 10 أمععع]011 مأ لعد5ن مععط كقط طعتطنها صما تصاقع0 30ملط و ذأ دلط1 .4 
0ع55ععع66 ,رلامع.لاأ0لاأ5 ,5 أعأم قط '"5ذ5ع 7 أكنا8 مأغخصع صطصم اصع اجمععغاع مو 15 غجطل/لا” ذأ 
-| اطع لاع - 316-15-3 اننا بط هككع! /لاماع 3630 /لتا0ء.لال نا 5://5 مط .2018 ,15 اع0م 0 
اماغخط. 15م 3]-دع م /- مه أغتطل؟ع5-0دع طأكناط-صاحتمع صم لامع 


,0ع طصصوما8 ,"نوعلا دلط! عم20 مصاباع عاوغماع/01 مغ لالامصمععط كنقصلطعء” بعاألعط] ]الا ,كاد مولز .5 
-3-5 أحاء/5/2018-03-06ع 61 1ق / 5 نفاع حا /طامء. واع دا ك0 0 احا .نا ااانا //:كم خط .2018 ,6 طع دالا 
القع /[-دأط-قع0-3 لاع - امع طتط ممع -ع»| 63اع/0-01] جاع 5-5 أ لزه تامعع 


.8 ,6 أأامم ,3أ0ع00غ5ع/ام1 | #طاعناالاا اهلا غناط ,أ6ع0] ذلا كطنلاف قصلاط .6 
-// 0 ذا -] جاع 5-0 نا-5 ذا 3-01 طتلطء/080615/ و طاأأدع ناص أ دع اع أ 3 /صمامء. 13أ0عم مدع ااا لالالالانانا/ / :كم خط 
01104071 1225م 35. اع ناما 


لاناكوغا عأممصوععط لاأرملالا ,"2018 مأ صماع1123ةطمانو 10١‏ ممع ألع2م ل" ,اناوط رممكص ]الاج .7 
- 0161010 603/2018/01/016 1/30 0. انا 0 ]ع نالا لالالالالانا// :5 .2018 ,22 لااقناطةل 
/01063112361005-115 


,1551015 عغ1أ0اعما ,"لمملاع85 0ق انع ماع 30 ومع عالأانات” انظ ,1/3201 350 اذه[ ,متأداع8 .8 
-|31-263013 انط /كناء 0 /طع/كنا /ك اط و أكط أ /طامء. ع1 0اع2.0 الالثانانا//:5م خط .2017 ,28 لالاقناقطع] 
#ماغط. امع ماع و3 لمع -عا نا أناع-عع مع امع مركاع-عع /ا0 ام مدع دع لاغ- وص أ/ام ام مط أ/2017/ك0مع] 
744:5 7# الاك :0:3 طء:ععمع0110م»:5:301م5:2ل-0أ 
طط::كلمع؟]1_اة6أام63_صومنلنا_م 
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0مق .ك5 .لا عط وصأمقطك كلمع عأطام 3و0 ماعل 10” رومع /اما ,معطه» لطة لاممطخمظ ,هم ]ناا .9 
7 ,2/7 أأامظ أعخامع طعنوعدع برعط ,"2017 مأ لاءمللا عط 
-05 ع1 -ع أ طام 0013 تناع 0-0 2017/04/2:7/1 لكاحاقخ-] 00/3 . حاء 3ع 5ع ١‏ لئاع ج]. الالانالها/ /: م خط 
017ص أ-0 هندع طا- 0ص 5-3 -ناءع دا غ- و مام ج لاك 


لاععدع5ع8 بلاعط ,"00و[ع #1 أه وعع عط مأ ءامنلا غ2 أمعممكدة: 13 اونالاع5 ,لكلا ألا ,6031 .10 
-|3 نالاع 5 /010/2018/04/04. 05 داع ]|3 أ 50 الاءج]. الالالالنا// :م خط .2018 ,4 اتامم بأعخمعه 
/0مغع ماد ام-دوعع-عطا- ما اهلقا 3- امع مرودة تلط 


بلاناكوعا عأصهووععط لاءمللا عط1 .(2018) .ممءألع طغ13 2018 غممعظ 5اونه اهطهاه عط1 .11 
عع5 هؤام .6 .م , 01م. أ ممعظ_8 81 0 _ناع /الا/دع 00 /00. مانا ه]ع ثالا. 3/الالالاناا//: مخغخط 
/018--35056306|-5» |5 -|00/01031-15|5-2018/01031. انا ام]ع ننا. كا 0م ع١//:‏ مخ 


101 علطوط غ3 ع/اأا مغ 3010115 ناملا 101 حا م اطامء عوط نط اأمامععة6 5غ1” ,مقط ها ,لا .12 
7 ,5 لإقااا عغخمعن طعنوعدع] نناعط ,"دع جاءغع ]5 إعوودها 
117177017 16-0 0-110 قا أ مطامعع 5-0 ]| /2017/05/05 لكا داق - 010/131 . داع 3ع دع ١‏ لاع ج]. الالانالنا/ / :م خط 
/دع جاءعغع 5 -اع وطه| 0-01١‏ طق-ع مطح أح-ع/٠||-0غ-15ل0-301‏ انا 101/0 


30ع) غقطغ مامز عط مذ ممق -5ذدع تأكناط .5.لا 01 ممغ عطغ غ3 عع ع5 ماعماه/الا” ,للاعانا باع/ااأدعنا .13 
-:1 0/13 01. داء ١‏ 3ع 5ع ١‏ لاع جح لالالالاللا//:مخغط .2018 ,30 اتامظ أعغخمعن طععوعدع8 مط ,"عرعط] 
-1630 3 طاغ-دطه زدع طاغ-ص أ -0 م 5-3دع تاأكنا5-0-ل-01-م0غ-21-ع2 3ع 5-لاع 010 /0ا/2018/04/30 عامقا 
/عععطا 


18 3ناتم 3[ ,لاع كط تكاء ا/طا ,"لأأواع/اأنا لأونامنط! وصلءعناأاعما” راج أء مالالا بأصناا .14 
05/012310 نك طاناع 559620 »ع ط أكنا8 /لاع كط أكاء ا/ظ| /3 أ 0ع مط / - / متام . لاع كط تكاء متا لالالالانانا/ / :كم خط 
-ط و نا 0ط وطاءاع/اأاع ما //8أد 962010019620011 و سطأءع/اأاع ما /5 ]ا و51 ه190201ن 0 /م 
»1.35 0مع!-اانا؟_لاأأدميع/ 0 


,لاناكهطا عأصمووععط لاءملالا ,مهاأللع طغ13 ممع عأتمصمومعءع اوها عط[ .15 
01م. ومع _8 0181 _حاع لالد 00 / 0 ١ه.‏ ححانا هآع نانا. 3الالالالنا/ /: م خط 


ماطغأنها "عاط قاط 3 طصاصن' عمممععط لاهمم كعصمقاذا ومالاا-/لاها 01 2505 3كناصط 1 ” ,عالاهما ,عع ذه .16 
.25,8 أأامثم ,/ا1003 4لا ,"ع5 35ع5 35 0663065 
- 0 ط ألا - لم0 | -31705 5ن 0ط / 25 /8/04 0١0/201‏ نلا /ك فاع حا / لا 50 / تامع .ل/ا03 30 5 نا .للا لالانانا/ / :5 م خط 
27 6 0165-5 3ع 6 0 -طا أطاع أ /قادع اطا قط 3 طاصاصنءع مسرمعع لاقم -ك 0م ق| ذا 


101 5م ععلا 1 ,قصطاصاعة! 0 /بإأألاع ام صم عط[ ,(2016) .30 عدا .6 0مق .4 ,أمه1 عما ععزاعع .17 
31 .ععما باع طه أ أع 203 ,كم 003012315 مأ لإغأعاعام مم طاغاننا وطتاوهءع0 
/3 مصاع 01 لهاع ام مسممع-ع طخ /عاء 3 /مامء. كمه 3ع | اطنام مع ومع ماع. ادصاناه[// :5م كط 


5 ك6 132/310 ,"دع انان عام طناك 35 لاوعغ5623” .(2001) .لظ .ما ,ااناك ع8 ,.اطا .كا ,غ201 3ط صعذاع .18 
106-99 :(7901 ,للاع باع 


19.10. 
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لالاقنالطعغا ,كأط 1051 ع6أماعما ,"دضع |3غأم 03 موصاناتا 0160021 2017” ,اق غأع ,طاذهم[ ,متلدمع8 .20 
/05 تاع1-|113 7317-30 ا ناح /كناء 10 / داع / كنا /ك 0 ل أكطا أ /طامء.ع]01اع0. 2 الالانالنا// :05خ .2017 ,28 
امغط.ع نا ن؟-عطاغ-01-م36123610 2017/00 


21.20.10. 


ها بكاءع 131/1560 ,16101/31017] 01 أتاع لماع 30موالطا عطا ,(1961) .لطا .6 باعااجغ5 ع8 .1 ,دصانا8 .22 
:لاا ,11]5ا 000نااع اوضع .0103212361025 01 وط دااع لاء 5 عط[ .1979 ١ل‏ روععطاغص ألا 
05 عالاغلاء1 |3كناة) عط!" ,(1965) ,أذذ! .ا علقع امصة .ع مععع ,للاعمع زالهتا-عء غمعمم 
5 لإاقنااطعط ,كط 36اع8 لاومطانالا م1 21-32 مم ,"كأمعصصصمء ]نامع اهمه 236 1أموو0 


7 0032123100 غخطونا عط ذأ غخدطللا .(2007) .031 .5 لمق .لا ,بلصومم .23 
.329-44 .مم ,4 .0لظ ,36 .املا رد أموملاما أهمه1236موو 0 


24.1 


عط ونألنااعما ردععاناه5 اأعمهأغء13م ممه لال دامطء؟ 5ه عأعطاصنام همه كنلا 01 مملاعع5 ذ5أط!] .25 
ع60360ع .0ع غ12 ,موادعما ع8 لامع ط1 0032123100 .(2016) .031 .85 زول ألحاوااه] 
- لاع نا 31-5 0/66 1أاأع)0311ا/مامء. 01م 5طاناط. و0انا//:دمغغط زقالاا ,حاهغ505 ,روطاصوقعا 
,5 6لا155 ,7 .1ا0/ا تالوأدع0] 003012310167 01 اقطاباهوز .(2018) .اع0 300 صمغابا8 رز 5مق و0135 
هط امع أ ناك عاالاعط 1 مطهطللا عة عانااءب ك5 |1 00301231003 01 دعملا 7” الع ,لإعمولاءما 
.8 ,18 اع طماع/اولا 0ع55عع36 ,0م05نالا ,[1301305ما] 
,1601310 03|1ه1 0 ,"5 مطوع1 أ 13/ا” : 60/10.1186/541469-018-0029-2.١أ00//:دمغطا‏ 
- 311 طلا 010553/امء. غ13 وع0أ-|1003و.الاننانانا//:مخخاط .2018 ,18 ععطصعناولا 0ع5ووعع366 
7 ,ناولا ولمأنا لم :عاناغأناط عط 01 21230 دونه عط 1 ” ,رطدمز ,متدمع8 ممق : /دمطوع] 
7 ,285 لااقلالاعط ,كأااوأدم]آ ع16]أماءما ,كلمع؟! |3غأم3© موصنلت ١1وها0‏ 
/017 2 مع -|13م 30-23 ناناط/كناء 0 /طع /كنا/ كأ طن أكط أ /لطامء.ع]أ0اع0. 2 الاللانانا/ / :كم خط 
امغخط.ع نا نا]-ع طاغخ-1ه-مه1 23 أصدوه 


عأ طط 83 3ألعمماءلإاعمع ,003123 8/31 .مأطاناما أمعءم8 .26 
3123 3-0 مالع ام 0غ / مام . 3ع أحاطاد] أ ادا لال الئانانا/ / :مط 


.8 ,18 عع طماع/اولطا 0ع5دعع36 ,طماغختنوعغ10 أقطها0 ,"كصاقع1 »0/31 ”.27 
/5 3ع -) 3 مط لا 10553 لام . حطه أت وع غمص - اج داه ان.للنانانانها// :م خط 


28. 1610. 


13/0 ,"ع1 معأ“ 0030123610 من د5ع1/31ا غدطللا .(2015 ,8 عصبز) .١اع521‏ .29.60 
ع0 لماع ما -ط 30-01031012310 -دع »!3 ماق حانها/ 2015/06 / وه عاطاطا// :5م خط ,لقاع ألاع 8 ددع 0 أ5نا8 


0 ,26 اع طلاعامع5 ,مغمه1 31غأوأما ,"كام قاعلا 01 لإامغ5 عط ١‏ ” روع:0 ,ااعغ52 .30 
لمعا نمع لا“ عمق : /ككا 0 نلنااع ط-؟0-لاا0غك-ع طغ/0 201 /مامء. مخطاهغ| 01013 .لنالئانانا/ /:كم خط 
.8 ,18 أعطامراع/اولظا 0ع5د5ععع3 ,حمهاغ2اوعغم1 ا021ها0 ,"كمه 01031236 
-010131.ننالاناننا//: م خط /كطاقع -»ا أ 3 صط ل ت 01055 /طامء. اه أت وع غمص - اج داه ان. للانانانها// :م خط 
/ 301230 ن0- لع 0 لاع صل 0553| 0/لامء. مه أت عاطأ 
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,"ع لاغ لا غ5 |00301231003 0ع635- من/لااعل| 01 5301/363065أما عط 1” ,طقطغ3 طهر باعغأذ5نا .31 
.8 ,18 ععطصمعناملا 0عودععع3 ,صمعغطه 
-0-010312361010ع035ء! 0 لتااع دادع 0153013101130 /تلتامء. لون تحاء. 5ددع طأكناط||503//:م خط 
اماغط.35988-ع لاعلا اك 


300 غك5ناآ .(1995 عصنال-لا1/3) .لالصةلك .© :وقاأنكاه|اه؟ عط عل0نااعطا مصملاعع؟5 5لطغ مأ د5عع1لا50 .32 
51ل ]/0/1995/05 0 اط حا // :5م خط ,لقاع ألاع 5ددع ا أكنا8 2/320 3ل ,123616م003 أدبنألا عط 
مأ عا لاع لا 5 16 هنقااعلظا ,(1999) .لاع 0ق .كا 300 3زناطكم .لطا ز صه2361أم0203- تناه أنادعطا-مصة 
- 741 .0م ,عطاناز ,6 علا55آ ,10 عماناام/ا ,بععمعأاء5 0030123105 ,كمه12361م003 أدبنمأ/ا 
015311010 3 3-0 لا أ/ا-15 3 طا لها /ط 3012310 00 مام .ل قاط أاع ا 3ن 0 لا.لالالالالانا/ /: دحا :757 
3ك غك أاع ع 3ق طاع- مها تمع 0 


بقاع اطهط باصغ ,(2015 ,29 أامظ) .لإعام0 .نا .33 
لنت أ /ردع 230 /لان 10 0 طاناعع]/دء ١م‏ 0غ- نط /5 اه 10 0 حختردععء نل 0 دع1] / 00 . حناناحاك. نالا لالانانا/ / :ك5 م] خا 
.لا نط0 الاصع-ع كماع لا« و ماعن مطمممععاع1 


امه كطع طنط أل أ اناالا لم .(2010) .0602060 .8 عمق ,لعغ اللا .8 عع دعا لئاق ا 1١‏ ,لاطخيقعء انا .34.1 
34 لاع ألاع] ادع لطاع 3630/ظا 05 لامع 30عم ,لأعماع/ا اتأمعصصم نامع 01 مه 3|123 نأمععمه0» 
604-06 .مم ,4 .ملم 


لاع أأللا صطوز ,02030123105 ]0 لاو0اهطاعلاكم ١دأءع50‏ عط1 .(1966) ٠٠١‏ .8 مطحقكا ع8 .نا ,312 .35 
./ا. لطا ,كاملا ناماع لا 


.0ل لئاع لاا باع طاذأاطنام بع١||أ8632‏ عو)مع0 الاأامعط1 لاعأكلاذ أهاعمع0 .(1968) ٠.‏ ,لأاصةانامع8 .36 


5 5علاط 41 0ع ” ,كمع طمعغ5 .لا 61ت 0مة وأللاع ا .لا عام مرمع] 0ع1م803 .37 
55 01032123100 "راع1/00 0ع31اوعئطأا صخ :موأدع0] 00301236101 01 كغطةصتمصاءعغعما 
1833-2 :(1994) 2 .250 ,15 


5 كنا 131/310 010312361017 اناملا 15 امعصونذاخ نثاه لا .(2017) .عمع:3/ا .8 300 أمناع١!‏ .[.38 
1-0 نا 0لا-5أ-60 | -نلا0 ط/0/2017/02 0 طحا // :كم خط ,لالأاقنافطعط ,لقاع أباعا 


11 لإةا/طا ,بعطذا عنااة/ا ,5أكلإاةصث 01//ا5 أأمطك ثم :م01 003105م1ء1/1!” ,135016 ,03131/3035] .39 
.2015 
مظ_1 0/لاد_ :هط _خ__م105_»01 3 مهما اط /كغطو أاطو أ تا/ككاء م5 /مام ,ع صذاع ناه ١١‏ لالالاناننا//: مغغط 
16أكا/11 ز0 ولالا/ا. #ام5.35أكلااج 


لااقنااطع"ا باع10كص1] ودع تأكنا8 "53145 أأهغأع؟ علأاده 5لا 01 4390 10 5أانامعع36 3201 ملظ" .40 .40 
-© 0 | 5-0ن-01715-101-43-01 3732017-30 /لتامع ماع 3510 5 دع ذا أكناطا. الالالال //: 110 .2017 ,3 
53165-2017-2-اأهغاع) 


مظ) 5165 أمع 13136 ع الانأء لا 5 0103012310031 5.عص] طامء. 320 ملظ" ,عطأانات2 برعلاعا/ا .41 
-0177/31732017ع. 3101م //:م خط 2018 ,8 عع طمطاعامع5 ,عأنا أ أغأكم]آ عنمصصقط ,"(ذأكلإاوصم 
كأكل[/ 65-323 غ5 ألع غ331 طاعدع لاع لا غ5-| 031231003 01-ع طا- مام 


42.10. 
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,2 لالاقنااطعط ,ركدعطرمع ,"ددع 7أكنا8 أد5ع8 ملالا عط 15 320 ملظم كده5قع5 3” بزعغه2 ,مقطهم .43 
-11317/2018/02/02/3-6350115-31732017-15م0عاعغأعم /دع 5١]‏ /لامء. 5ع ص 0]. لال الالالال // :5م .2018 
5 << 5ع 05-0 ملقا-عطا 


أعطمماععع(ا ,دعطرمع ,"351؟اهع86 101١‏ لا0ع56136 5غ3ع ع الا اانا 5310 ععكاع نا نا” ,معطك ,مععانانا .44 
-5310- اع كاع ن 0 /2/05 2015/1 داع > لاحامع اك /دع 5 /تتامء. دع 0 0 ]. /الالالالانا//:5 0 .2015 ,5 
/أأ-دع/01 ام - 3-231 لأ مع ادع 5 ماع أ مع-0 1351-37 ادع 1-١‏ 0]-لا0ع315-56136ع-ع ]الا انا 
9 1 


5ع قط موك .لع طأك ,مأطكاع30عا مق عاناءانات |123610031م0103 .(2010) .متعطعد 0ع .ك4 
,.0© 200 ,متطىمع30عا مغ مهنعل 00 م1 مث .(2014) .5ذاع/لا ./لا.ز :8355 -لاع1055 :0 
.1 ,لهأ وعنالط أمأممع و8 


:راظأنا0 .8 رلامعاع مرق .كا :د5ععناه50 عدعطا ده 0ع0635 ذز ا/ا0 عط 01 دمأددناءذأل د5لط1 .46 
لقاع لطا .عع 200 ,مأطىع30عا دعناو/ا ومأأعمصم .(2014) ,بمكاقط1 .4 300 ,311انوعما 
.(2006) طلنأن 0 .8 0صق ممعع ممق .كا زثا/طا ,اهعم مقط هلا بأمعصع ودص3ااا ماكمه2ءهن 
5 ناعم دهن عط ذه 0م835 :ع ااانا 003612310031 ومأوصقطكء 300 ودأدهمن3أما 
300 :8355 -لاع1055 :4 ,معذ5أعصقغظ موك انملاع طق 
-36ع1 )دع نا | نا -| 31712310103 00/2016/09/010 1ط /صامء. عط أامه- تمع 0. للا لئانانا/ /:ك مط 
عأع م له -01 مه -ع6 011360136 


,"كا 0 لئاع مقط 5عنااة/ا ناعم 0ه عط ده لإا0ننأ5 01 لتاعألاع8 ث” .(2009) .نالألا .للا 300 نلا .47.1 
,47-42 .مم الااناز ,7 .هلظ ,4.ا0لا بأمعصع 30ص دالا ددع ماأدنا8 01 أجصاناهز أحصه 3 ماع ]1 


,21 غ5نالنام ,5دعط!أ! >ااملا لاعلا عط[1 ,"لاقلا 3201 ملظ عط[1 360 868205 أأع” ربعم[ ,رواعء0ل١‏ .48 
- 201-16 205-3ع ط ]ع [-2 ماع06 دادع 0 ز/طاه أ اام 0 /2015/08/22 / لتنامع . 5ع ما أ لان لالالالالالا// :5م .2015 
ماعطا لاك ننا- م20 3مطلة 


0 اأقصع وص أممعك عملم علأءأناذ كأم لماعم ععلإهامصع ممجحصك” ,عمذاع1/30 برعطوط .49.50 
-2016/11/29/31732017 /تاوع.ع نان 10//: مط .2016 ,29 عأعطاممع اولظ بعمبضممع ,"دوع باو3ه011 0 
/أم ماع 3-ع اع أناك-عع لاه ام ممع 


.8 ,لاناووط عألطهصمعط 0اءملالا ,بممغأالع طغ13 غممع8 عأمطمممءءغ ١اجطه١6‏ عط[ .50 
.54-57 .مم 300 8 .م , 01م ممع8_8 6151 _ناع الا لىع 00 / 0 ١اه.‏ مانا 0 ]ع نالا. 3الالانالها/ / :مخ 


,كأ 10510 عغ6أماعما ,"عد ممع تامع أواعه5 عط 1ه م815 عط[ :مهنعل 00 م]” ,عام ماما ,ضوننا 803 .51 
-|131 3-2630 انط /كناء 10 /تاع/كنا/ك أل ك0 /طامء.ع016اع0. 2 الالانانانا// :5م خط 2018.7 ,28 لطع دالا 
امغط. مهأ عن 00 م أ/8 5/201 ممع 


52.10 
53.1 


5 الفصل الخامس 


موأواعع0 :دعأطاع ددع طاأذنا8 .(2018) .© ,10وصمماءةا/طا 0صمة 155أ5[30ع20 .لعا بمقصعضوك .1 
لاعلا ,|اأنا«لماتممعا/طا .لع طاك ,بالط أدمصممدع8 أدأعه5 ممه لأأروعغم1 ادمهدععط عه؟ وصأكاد/ا 
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5 300 )اع0امطعا5 4م ,كع أاطاع ددع مصاأكناظ .(2014) .للا.ز ,5ذدأعلالا لصة كاءملا لماعلا بكاوملا 
.65 لاذأاطنط معاطعهكا ع مع8 إل ,1300كات0 .لع طغ6 ,اع دمعممم أمع ممع وومنا/ا 


.| 522 5م10 غ05 ذأدك [وأعمصقصاع .(2013) .2علمعاعالا »دددعاع .2 
2131-1515-2051 0/2013/02/14/153»ع.51 0م دام أو حا ناحا. للالالانانا/ / :كم خط 
اماغخط.0360_2_2687553 


,لالال0ضمععط مغ /ااغ05» ودأنامظ 15 لماوع .(2002) .موواتصواء دع مول .3 
11-0 /كلالاع /3/20ز/2002/طاوء.دكع ناا قا.كعاء 1ق //:م خط 
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:001101 عطاخ 01 لإزمعط! ماعل امطعءاجغ5 عط1 ,(1995) .ممؤوعمظ2 .ا 300 .1 000310506 .62 
0 .أ0/ا,1 لاةناط3[ ,لناع أ/اعا ع3030ال/طا 01 لاماع لقعم كده31ء امآ عطق ,ععصعلأناع ,كأامععمه0 »© 
5 360 اع0اهوطع! 563 ثم ,دع اط]اع ددع صاأكناظ .(2014) ./لا.ز ,ددأاع/لا 300 : 65-91 .مم ,1 .مم 
كلع لذ اطنط مأعاطعهكااعممع8 نل ,300اءاة0 .لع طغ6 ,حاءعجه0مملم أمع ممع و تصدالا 


/ا8 أاعلالا ودأهما :/لذاأط أكصممدع5 31أءع50 عغ013م0» .(2007) .” ,طءتاطعل .5 لمق .0 عاءاوط .63 
247-54 :(2007) 50 101212005 655 أكلا8 ,6000 و5أهمنا 


310 01 ععطةصممممع5 أوأعصوصاط عط ” بلاطمعناا .ذم طأء236زاع مضق عممطعديرع/ . 5أانا .64 
ع1 ع0136م01 أدع8 عط ونا ناملا :ععصعمتصمعط أقطهات طاتنها عدمط1 امصخ كصطراط .5.لا 
371-11 ,(2002 أأوطعا) 2 .مص ,107 نلتاعأناع لإأعأء50 0ق 5ددع 5أولاظ "53167 


010136 01 عالاكقعالطا أ5ع8 عط وطألصتط :عع عوط ع8 لالزامعط[1 .(2007) ,2 كا ةام/انا .65 
طنا!.نا 300 .نا روصامعع:06 ممة : 83 ,2 لإانال بأقصعناهوزغخعع56 أأوللا عط !ا ,متطكمع662 
3 1130م مأ 801/330 ع/اأأأأع م010 3 35 ععطة صم رع« 21أء50 0م01 .(2000) 
.254 باع 7طاع1م56 ,3 .0ص ,39 لإأعأءع50 300 ددع طأدنا8 بعع 1هللا /6أاة ا 


30صمع :ثرالا ,دهمغ805 .لع طغ12 ,موأدعما ءة لالامعط! 21مه1230 م003 .(2016) .5 ,031 .66 
.0 أصلاقعا 


171 1/3636 دعنا155 360 نع0امطعات56 ثم ,دع أاطاع ددع داأكنا8 .(2014) ./لا.ز ,وداع/لا .67 
ك6 اذ أاطنط عأعاطع هكا اعممع8 إل ,350كاة0 .لع طغ6 ,اع ممم 


ركع5طع]01 شطع 3اموصطم عااع5 مغ صوأااأم 529 كلاقم ممغاناط [ااةط .(2017) .8 ,مأدودة© .68 
دع اخأ 0-5 - اه !|| أمط-5-29/ا3م طم عباط || اد ط/100/2017/7/27ط/صامء. نه اداج مع]. للاناناننا/ / :م خط 
اماغطا.دعدمع]3-0مع3-1اموصة 
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11م 1/3306 5عنا55] عطق ناع0ام0طعءا3غ5 4 ,دعأاطاع ددع تأكنا8 .(2014) .للا.ز ,و5أع/الا .69 
ك6 طاذأاطناظ عأعاطع هكا اعممع8 إل ,350كاة0 .مع طغ6 ,حاعوجمممم 


أداع ضع 3030/ظا "رصتقا 61003١‏ 3 و5ألاأناظ” ,رممغأنباما |أه0 صضأ أ0ع16ممع؟ ,حو زة031طأن/ا00 /لاوزأ/ا .70 
.34-8 ,(1999 /اقا/ا) نناع أ/اعا 


اةطه01 كصها]3لظا 0عغأأمب عط 05 دعام أعصهم صعا عط“ أعدمصم أو٠طها0‏ كدمل وص مع]أصنا .71 
.15م أعط أام / نه 55 طا/ء و -ذ ]3 طالها/ ن 0 .ع 3م دحام | 003 و حاناء نالا نالالها/ :كم خط ,"3617م ماه 


+13 115 'عع1اناما 30 00310505 01 نلاعأ/اع8] 4م .(2000)ع12اناما .1 3050 .1 ,00031050 .72 
بكعأطاع ودع 7أذنا8 01 3|1طاناه[ ,دع أطاع ددع رأذناظ م1 داءع03ممم كاع3 ]طم ١وأءع50‏ ىم :لمأ8 
3833-7 مم ,4 عناوذأ ,28 عماناام/ا اعم مرعععم] 


72 وعاناءأاناء 531031 300 عاناءأاناء ع0131م1مء طق عع طالالا .(2016) .نما رحصصةلت .73 
-كع ]لاع نا -|0-031013 طق-ع نا ناء- 1001366 مع - طاقع-عاع حأنانا/ناة. لامع ءا داع 0 ١كطا‏ أ لالالئانانا/ / :كم خط 
/أععما 


06620 300 عأطام 0660013 15 ودألامامم] 15 اللاذما أولام نلاه ا .(2017) .4 ,كاه -نواع طحع ]للا .74 
-301 6غ لام 3 00ع و -5 ]أ - 0ط 01م مط ذأ ذأ - مك | ق لا0 - اناه ط/2017/07/ هعاط حا// :دم خط ,لأأداع/اأما 
./أ5 أل اع مراع 0 


75.160. 


أداع داع 3030/ظا ",رصتقا اقطه61 3 و5ألاأناظ” ,رممغانباما |أه0ه صضأ 0عغ1ممع؟ ,رحو زة031طأن/ا60 /اوزأ/ا .76 
.34-8 ,(1999 /اقا/ا) نناع أ/اعا 


ادأعمةصاط 0ضصة لأا أطأدمممدع5 1وأع50 00007 ع8 مغ ناجط غ1 5ع0]” بممكصطهم[ .ل ععمهلت .77 
34-0 ,(2003 ععطامردععه(ا-اع اماع ن/اولا) كمه اهلا ددع صأذلاظ "رععمومءممرعم 


,"0330م 3611م ماه 101 لأ اوعغ5] ودع رأذنا8 وطأعصق/اءق “” عع طاماطاع .78 
مام . عاع حام كتحاغع / :كم خط 
. عا للا_ما 1خ ح1 و ع خخ كاطخ 140520112000012 حم 0 ذاء 0 


2018 ,ع]أماعما أوصانوز 20 /اأوصاناهز أعع 56 أأوللا عط1 .79 
-5 0 13 00م داع ناه | داع اك صنل 2018/06/04 /عع 2 13 ام طامع ل طق »اذأ /حامء. زدلقاءع ]أ 0اع0/ :5م خط 
/3-ع وناقطاءع-ما-ع 0-0 انام ط5- وكاتلا 


اهعءأطاع 01 أمعممم ممم نلاعلطا لثمل :اناعمع مع لغأمغ أوعواللا عط1 .(2017) .لطا ,بصأعغم3كا .80 
.1-16 .مط بلاقالا .دعأطاع ودع تأدنا8 01 أوطاناه[ز ,مأطىع30عا 


عط[ ,"كطقأغعم 01 عاناانا؟ عطة لقاع أ/اعم ثم :مأطئاع30ع! ادعتأطاع” ,ا مماأناع؟! ممق اط ,حنثام8 .81 
.595-66 23065 ,2006 عع طماعععحم] ,لاأاع 031 متطىعع30عا 


82.1. 


اهعءأطاع 01 أمعممم ممم نلاعلطا ثل :الاعمع مع لغوغ أوعواللا عط1 .(2017) .1ط ,بصأعغام ةا .83 
.1-6 .هط ,لاقا/طا .كعأطاع ددع وأكناظ 01 أوطاناوز ,متأطىمع30عا 


عط[ ,"كطقأغعم 01 عاناانا؟ عطق لقاع أناعم ثم :مأطئاع30ع! ادعأطاع” ,نا مصاناعء! ممه الطا ,حنحاهمم8 .84 
.595-66 23065 ,2006 نع طماععع حا ,لالاع 031 مأطىع30عا 
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,"8610065 ألأأناظ 10 لآ غخصعص!|اماصع ماتاكبا/طا واظ ,لفأأكاع/اأصنا عأامطغق» الحمصكح” .1 ,لااموع0 .85 
-أ» //كلالاع 6011/17 .ع تاناط 01 30 أكاء. الالاناناا//:مخخط ,2017 ,14 لإاأقناط 3[ بعصناطر! مودمعتطكه عط1 
اماغط./[20170115-501-أع صمادكصا أ اكناما-/أكاع/اأطنا-ع ماع أمعمع6 


راذع ك5لظا] ,"0و ألاقطع8 830 ونأعوع ب امآ عط عالا5 مأطىنع30عا اناملا 0 انام ” ,حا أ ماك .86 
-مأطكاع30»ع1/نالع.30ع5طأ.ع ولع النناه كا //:دم خط ,2014 ,14 عع0مغع0 بعولع انلام كا 
.3638- اناه أ/اق اع -630-ن ماع معن اأما-دع دادع الك -م أطىمع 30ع1-اناملا-0لانامء/5 01030153105 


01 015غ0163طأ نناه ا 7201217 عط مغ لاقم غأ د5ع00ا” ,لطا ركاع طاعااع اعطق .١الاءظ‏ ,رمع زتممطط صقنلا .87 
,"كك تاع/اأأع 313 للوعغ )1هللا 300 31مه231أطووعه ععمقطمع ععمعغعمصسم لمة تاه ممم 
225-06 ,(2) 26 أرع ماع 3030/ظا 01 أدصانامز طاك م8 


6 الفصل السادس 


,للاع ألاعجا ددع رأكبا8 132/310 ",مناناء! 01 م30 عط مأ صه61063112366” ,هللاطع ط0 زجكامةط .1 
.712-76 .مم ,2017 ,أكناوناكث-لاانال 


كاطع لماعع301 1306 ات أمععععام طاونامعط 5اع :3ط م30 وطاأدصتاملتاع” ,اناةكا مادع/اأما .2 
/أغ 00312 300 أقطه3صاعغم] 01 ادناه[ عصذانا! "روأكى تاغأنا50 امآ دعناأاععم داعم 
355-22 .ممم ,25 املا ,للاقا 


/ 0 01. 0 انا الالالالالا//:5 مط .3 


,3-20-17 ",3103/5 طاء اناما-م عامط موأككنا :لاوظع جه نثاه لا" بكاعع/ال/اودع مأدنا8 وعطملاهوا8 .4 
مامع.كاعع/الاددع (رأ5ناا 


300 كه أ/اقطعط ,د5عنا|3/ا 60 3م010 :د5ع2726ع1ا 0250 5ع الا ءانا0” رعلع015] غأازعع0 .5 
530 :ل ,03|5 5350نامط1 ,2001 ,ضهن أمعء 200 "ركطه736 55ماء3 كمه نكمأ 
.مو ]اطنم 


300 كأ أ/اقطعط ,دعنا!3/ا 60 3م010 :5ع2726علا 0250 5ع الا انا0” رعل0ع2015 أمزعع0 .6 
530 :ل ,03|5 5350نامط1 ,2001 ,رطه ل أأمع 200 "ركطه536 55ماء3 كمه نكمأ 
.مو ]اطنم 


01 اناطع عبان ثلث راهك8 01 .8 م15 0طة عللام ا .8 ماألاعكا بموصعاءتكا .ا بإاع810301 .7 
5 ع ]|! 0130م معطأ طاعوعدع؟ أوع أ ام ماع ]0 للاعأناعء م ز5عع رع نا 2050م 5أعالاأاناء 
.هم , /0١37‏ ,5ع01ل5 5ددع 0أكناظ |3003 طاعغم1] 01 اأوصاناو[ "كانم نلاعماقع] دعنااة/ا أواناأاناء 
.2285-0 


بعالا انا ,2004 ,(05ع) 063منا6 ./ا 320 طاقحط1 مما .للاظ ,م103/ا3[ .لاا ركعوص3ل .لط رعدناملك .8 .8 
,0315 11010153170 ,5م1أمعأ506 62 01 لإ0باأ5 غ08 61 ع1 :00301231005 ممق متطىمع30عا 
.530 :0 


بع5لا0 .ل غمع506 لق بعناوننا عل لإااناك /ا1/31! ,بصطحمط :هما .للا عغعط ,مودو أ/ا3[ الاهم5م01/3 .9 
أععزمام 102 متطىمع30ع! صا كدهد5ع1 |3انااناء-1055© :اع 0امطع6 عط 1ه ملاع عط مآ“ ,2006 
67-0 .مم ,(200)1 الااقنائطعط ,دع /اأاععم داع أوع لاع و3ص3ال/طا 1ه لامع لقعم عط[ ",0108 
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8/655 132/310 "رومازاع85 350 طمغ505 رواع5كدنء8 مز 55ه0ط عط ومأع8” بعلاعا/اا صلتع .10 
.70-7 .مم ,2017 ,كنا وناك -لاأنال ,للاع أباعكا 


ااانا :اام /أمعع]5 0ع36غع5]1أطام 50 لمملاع8” ,0ذأ8 حوالخ 301 051300 .5 ععلامل .11 
-65 .مم ,2000 ,14 املا رع/اأناععناع أمع ماع 30مة3ان/طا 1ه لامع موعم ",/اعغأصم مأ وصتكاج ماع كمع5 
7 


7ع اناءاناء انلا عغ]3نالع لإاأانامء د5ع00اآ” ,بلمقمكعاءتكا .ا لاع301١8‏ 0مخق اععغ56 5رعأط ,13135 1/35 .12 
363061611 ا/طا ",رد003116اناهط أةاناءاناء 501 طاعنوع5 عطاة مأ لإحامت نومع 0مملاع8 
.455-77 .مم ,56 ١/0١.‏ ,2016 ,لقاع ألاع8ه أححمه أو صماعاص]1 


.6 ملاع ادع /الا-ط 8600150 :كاملا لقاعلا باع010 21طه نا غ)كم1آ عط1 .1997 .1 .ل رعطانا! .13 


000نااء ا ومع ,375 .جرم ",لاو 1610ء36050ط0ط وطأكهامءاع :دع أماةطلاك اهخأعأء50” ,رصع5ا0 .ع .لا .14 
.لهك عع صعءعط :زلا ,115زات 


لأا تامع كانمناا 300 كطه نا لأكصأ 1وجأء50” ,معاانات .8 مطوز 0صة طوععغ260 3ص مععباورط .)ا ,15 
-137 .مم ,14 ١/0١‏ ,2003 ,ععمعاء5 0030123100 "رع اناأاناء أجصطهأ 3ص 0صملاعط كممأغ3هوامعاع 
,148 


201 نعلمعن '5امع530ةال/طا” راوعم0لط دع ةا/ا 0مة مصعاانك .8 صطوز بطدعع250وط مععبلورط .كا .16 
5 كنا |36103 ماع15 05 اأقطاناه[ ",داع ة10مم3 تلطه نا أأكطأ لااأطنامء لثم :2111065 
7935-3 .مم ,39 ٠/01.‏ ,2008 ,5م01 لك 


الها عع صعطط :زلا تعنانظ 53001 ععممنا .لع طك/ ,كصمأوذتاع8 وصانانا .1999 ,2 لوالا رعطداط .17 
ْ3آ2 


-5 1513 اتاء /2017/04/05 لكاحاقخ-00/31. حاء 3ع 5ع ١‏ ائاعح]. الالالالنا//:م خط تطاعنقعدع5 نلاعط .18 
/عم0طناع-طأ-وطتصذاعع 0-ع 2ق -لاعطاع-غناط-م نام 0-كناوأوأاع )دع 105-130 منقا- مأ ممع 


.لم عء صعط :زلا تعنانظ 53001 ععممنا .لع طغ7/ ,كصمأونذتاع8 وصانانا .1999 ,2 لجالا عطداع .19 


بطو أوذاع8 :مهلام صصا كأععمم طغلةج؟ معطلالا .2015 .ل بكاعوا8 ,.ك بّاعغ اقللا بط.كا ,طاهععع250 23 .20 
5 05 [3لاناو[ .ل أألاناء3 اتأاناع مع نمع نامع 0ق ركع أ امن ممم اوناع مع مع امع 
.447-65 ,130 ,دع أطاع 


عدعنع !-3216/ظا أعمصعع8 م3ط:83 باأعباء8 عاصوع ,ععا وصبالصبلاط روععطاموذاع ممع21.[3 
كأجاء ل نا؟ عا3طط 5ام0هطاء؟ ددع تأكبناط مقن ” رااع8 ععوهظ امصة كأكطم] ]ااا عاعع3ز ر5ع13ا 0 
|ةاناأاناء مه كع5الامء أمع لاع 3630م [3اناءأاناء-055ك ]0 كاعع]]ع أمعاعم مم لإاأوانغاناء 
.م ,12 ١/01.‏ ,2013 ,هأ 3عنالط 300 وصاصءقعا أمعصع و نمدالا أه لامصعلدعم "رععمع و أااعغما 
603-21 


ةاناءأاناء-055ك 01 أ36مطأأ عط وسماءهوامعاع” ,جدعها عتصداعال/ا 0مة لاعكممخجظ .8 22.356 
"داع ماأمطاصام 0ق ,صماعغء 531513 أمع لبك بععصعوأااعغمأ أوانءاناء مه أمع مراع نجصكمط 
.79-9 .مم ,15 .ا0/ا ,2016 ,ضهةأغ3عنباءع 300 وصتصقعا أتمعصعودموالا أه لاصع وعم 


015 5غ3ء16امم3 عط 1” ,عا35م 0مهكا غاع50 300 لممكصطو[ ,ظ 3005[ ,جع أللا0غ31 مع ا 100352 .23 
"رك للاالاا مأ 01001305 وطتطأة] أتاناءاناء-2055ك ع/امامططأ 0غ دع معط وصتصعوعا 


536 


المراجع مبادئ الإدارة 


-1697 .مم ,25 .ا0/ا ,2014 أمعصعو3م3/ا عع انامدع8 مدصانل 01 ادصاناهز امه 3 صاعاص]1 
,1/719 


01 63101 1امم3 عط 1” ,عا35م 0طهكا غأاع 50 300 ممكصطو[ ,2 5م30[ ,جع أللامغ31 طعا 1010352 .24 
"ركللالاا مأ 010013105 وطتطأة] اتنا اناء-2055ك ع/امامططأ 0غ دع معط وصتصعوعا 
-1697 .مم ,25 ١/0١.‏ ,2014 بأمعصعو3م3/ا عع انامدع8 محصنل 0 ادصاباوز امهو ماع10 
.1/719 


01 63101 1امم3 عط 1 ” ,عا35م 0طهكا غأاع 50 300 ممكصطو[ ,2 5م30[ ,جع أللا0غ31 طعا 1011352 .25 
",5ك لاطا مأ 001305م وطتمتأةغ أةاناأاناء-2055ك علاماممطأ مغ كع معط وصامعوعا 
-1697 .مم ,25 .ا0/ا ,2014 أمعصعو3مة3/ا عع انامدع8 مدصانل 0 ادصعباوز امه 3 صماععاص]1 
.1/19 


-1055© 1م303 و تأط أت 0طة و دالا غخصعل1” ,طول مصهطوز امصق كتكهالط اعحطءأا/طا رمالا هعأطك .26 
لاماع30عم "رمه أمومع3غع7 أواناعاناء 01 م01 أوأعبكء عغط! :5ذاتكاد أمعصاعن3صومط أوانناناهء 
.453-75 .مم ,12 .01/ ,2013 ,اهأ 3ع نالع 300 ومتصءدعا أمعمعوومدالا آه 


ممع اك لخ :لاط أت 1ت انا اناء-1055” ,تالا 0ط نا0|0 لاع113 300 تاموغأكم عمصظ أأعصومع8 165ل .27 
ععالا0مكع تاقصطانالا "ركامع لطن 3551 |3023 طاعئ]امأ 01 5د5ععع ناك عط وص أاناكطع مأ مع]5 
.239-50 .مم ,39 ١/01.‏ ,2000 تخا لاع ص اصاناك رامع ممع و دتصدالا 


0 لاط أت 136011306 300 أتاناءاناء-055ك 01 كاعع]21” ,طت! تمصع طق وصقللا متادنلا .28 
015 31طاناه[ عأاء23 دأكم "رمومعءع ألا ما ععصضوصءم عم مز 300 غأمع مكنا ز30 '5عغ3113ملاء 
.3327-0 .مم ,50 .ام/ا ,2012 رد5ععالامدع8 لومانانا 


",0 طأطأق 1أواناءاناء-055ككء طأأأللا | 3م 003360615 غكمطم 5ع)| ]اط عط ١1‏ ” ,رخ ,لإكاكطأا 1/0 .29 
.2-4 .مم ,2015 ,15 /[31ناط 3[ ,للاع ألاع8 ودع أدبا 10و نطولا 


015 ذناعه| عط[ 17تمموأوع؟ نه ,رأوعه! ,010031" رمع 5ك ناكم .6 طوأأدأقئط» ل0صطق عاعائع/ا مأواهم .30 
.1051-5 .مم ,53 .ا0/ا ,2016 ,0165نا غ5 أمع لطاع و3ص3الط 01 أقصاناهز "ركع أوعغ53 ع لذا/ا 


",لا( 51366 مدع مغععاء 1تاهان كلإ مقمصمء مغوا/طا لمعا“ بكاء القامطه كن كعطوبات معااع .31 
.167-0 .مم ,46 .اه/ا ,2011 ,دعاصم هصمعع ودع وصأونا8 


/غ ».13 0ط 5ك 0031 0ع .نالا لالانانا// :م .32 
101.356 0/15 -عع (اع أ 0-5 0ء /جاع / ماع باع /[3 جا . /الالالالا/ا// :05 .33 


3 وداأكنا :010531 مغ اأتممأنوع؟ ممع“ رحمهكئأقلالا ع1غتكا ممق دعم 3كذنا ,لمعدكصنلاه1 3/إ3ا/ا .34 
0مك ,لاوع34ك+عاممع2 ",003012310 أقطه3سمغانام 3 صونلاة مغ لاوعغأ 5 )ا منقااعم 
.32-8 .مم ,40 .املا ,2017 


/5ع اء اع 3 /أداع دام /لمامء. دع /اأاعع م داعم نع صا الالالالاا//:5 0 .35 
/كأع!3طط_و ناونع داع _أوع أع1_ع30لومعع_ع مااع_حاء لاه و_مه6311236ه0ان 


,2015 ,له الع غ11 "روصط مهملاع مغ ع0 ناو ع أ35ط لل" ,ععاع اماه 05 أمع مومع( 5.لا .36 
010-001 ص 2165-5 قم مناه لاط لاا -710 01/311216 01.0 جاع . لالالالانانا/ / :كم خط 
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,2015 ,هالع غ11 "روط هملاع مغ ع0 ناو عأك3ط م" ,بععنع ماماه0 05 أمع مومع( 5.لا .37 
01 )اع -10 نا 0 ص 2165-5 قم مناه لاط لاا 01/311671 01.0 جاع . لالالالانانا/ / :كم خط 


10 0ع اع 1/1 //01 0.0 جلاع . الالالالالا// :5ج .38 


كأع»!3ةا/طا وطأوعصع "بسمخصعع ألا مأ كصطلة موعممانع 01 د5ع0مصم لإأخمع” بأعممصماد اعأم جما .39 
.10-9 .مم ,2 ام/ا ,2012 ,اأوصناول 


تغط 3للاطكم 3 أ م500 300 دلالاقكا .1 ,تلطغة أطت .لا ,رقطغاقا أصوالطا 88 ,تنصسطكاقا .5 ولإلوط .40 
"رع83003101 مغ ععموعععأع./ أوأععم؟ك طغأاللا :3أمصآ مأاعكأطعصو] 1000 مه لإالنأك” 
.مم ,6 .املا ,2015 أمعصضع و3صة/طا 300 عع عصصهك وأ طععوعدع5 01 اأدصابهوز اهمهأو ماع10 
80-3 


تغط 3للاطكم أ م500 300 دلالاقكا .1 ,تلطغة اط" .لا ,رقطاها أصوالطا 88 ,تنصسطككاقا .5 ولالوط .41 
"رع83003101 مغ ععموعععأع.) اوأععم؟ طغأاللا :3أامص]آ ما عكأطعصو] 1000 مه لالنأك” 
.مم ,6 .املا ,2015 أمعصع و3ص3/طا 300 عع عصصهك مصأ طععوعدع5 01 أدصاناهوز اهمهأ 3 صاععاص]آ1 
80-3 


أمع ماع 3530ال/طا دأصعه]ذاة» "ردععص13|ات عأوعغ513 مأ ل أأناوأط ماق علطأو 3صةال/طا” ,تمطابكا ادع زج8 .42 
82-2 .مم ,56 .01/ا ,2014 اع ماصاناك ,لئاع أ/اع ا 


- 5150 01 136015 55عععلا5 300 ,3||5]]أم ,كطه3]ععمزاع نعم[ قصلطء وطا نام ” ,2015 نالاط .43 
"بقطاطك مأ كم أطكىاعم 3م ددع صأدناط مواععه] 
1015.001 3-3 اطع - لطأ نام /5أع355/ع3513-013112 /ناق. لام .ع الاح لالالالالانا/ / :كم خط 


طأناه0ك مأ لاخلا 00م مطنطأق حده كععص3[ااج عأوعغهت 5 01 كاعع؟/ع عط[ ” ,مطتكا وطن زط ]اا .44 
5034-0044 .مم ,47 .ام/ا ,2015 رك أمطهصمعع لع ذاممم "روع:هكا 


0 .هم ,30 نعط تاع]مع5 ,2017 "أ 'مألاه| خوللا” ,غك أمامصمءع .ك4 


0 داءع103مم3 عأوع5]3 ث” ,أصننا-اأعطم ممق طلام> ممق لإاأعطت ع أناالاد .46 
015 1قطاناو[ "رطع 3معمم3 "اقطامان-صعوط” 3 كناكاع/ا |31 130110 8 :م2112315 مه ]3 طععاما 
57-7 .مم ,12 ام/ا ,2004 ,وصغعاءةا/طا أحصه أ ةمع ]1 


0 داءع103مم3 عأوع5]3 شل" ,أصن نا العطم ممق طلام> امصة لإاأعط عأناالاد .47 
015 أقطاناو[ "رطع 3مامم3 "اقطامان-صعوط” 3 كناكداع/ا |21 8130110 :م15غ21123مه ]3 طععاما 
57-7 .مم ,12 اه/ا ,2004 ,وسصغعاءةا/ةا أهصه أ ةمع ]1 


,200 طء مقاط ,2015 ",لاعصمصط عاأطمص صذأ هاءمن/ةا عط 0دجع١‏ ولامعكا د5ع00 لإاطلالا” أكأطمصمعع .48 
لأ 0ع عصلتاصوه 


تالاه ",10 كطانان 501 5دعععناك لاعطهصا عاأطمم كن ولإامععا اردغ -ا/ل” رككاضهالا مومع كا .49 
24 لالاقباءطعط 
اماغط عع لصألل 3ت كاع/اأططة-طغ0 3-1 دعم ما /تع2017/02/21/311 / مام . حاحاء. لالالانالانا/ / م خط 


5 - 0103/5 طنه8” باع00طاءك ممرم أ اانطط عطق 5313 ع10/ا3ما ,»|35 عع 0/ا ,عع ناومطك عمدزناع .50 
.448-460 .مم ,26 /0١٠.‏ ,للاعألاع 55ع رأكنا8 [قطه3طاعغص] "رععاممطه عط امصتطع6 عم معط 
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0 داع103مم3 عأوع53 ل" ,من نا - اع طم صلقت صتام 0صق تغط عأراالاد .51 
05 أوطاناو[ "رطع ةمعمم3 "اقطامان-صعوط” 3 كناذاع/ا |31 130110 8 :م15غ21123مه ]3 طععاما 
57-1 .مم ,12 ام/ا ,2004 ,وصغعاءةا/طا أحصه أ ةمع ]1 


03111615 أراع مام هاع/اءع0 300 15مغع13 5د5عععناد” ,)| أاةنلاه>ا 3اع1236 300 عاأم جما 1015 .52 
01 031اناو[ ",5 انادع؟ لإأ0ناأ5 أ3ء أ أممع .كع أموم صم أقطمان صعوط طدتامط عط لاط معناأععمرعم 
.3360-0 .مم ,20 .01/ا ,2015 ,5610165 أمع ممع 1/3630 موعمماناع غأدوع 


مة وطلأكممط :وصكاصقط اأهغع؟ ماكمأ 0م536 لإاخصع غع1 قم مواععءوغ” ,ناممأعط ,2 5وع1لحلم .53 
.مم ,42 .01/ا ,2009 ,ومطاتأصصواط عومخظ ودما ",كأطأة 1 أكمصم 01 عم350563| 3 مأع0ممم لإاأكمع 
614-32 


03111615 أرع مام ماع/اء0 300 015غع13 ودععع لاك” ,| أاة/لاهكا 3اع1236 300 اأم3ما 1013| .54 
01 31طاناو[ ",5 ]انادع؟ لإأ0ناأ5 أ3ء أ أممع .كع امهم مهم أقطمانو صعوط طذتامط عط لاط معناأععمرعم 
.3360-0 .مم ,20 .1ا0/ا ,2015 ,ك0165نأ5 أاع ماع 30م3/ظا اهعم ماناع أدوع 


7 الفصل السابع 


,5 اأامظ ,عصناطأ]<-مماصنا موعأما متك "ربعم نمط 3 مغأمأ ومأممعغ5” ,بممطةالاءاطا ممممهطدك .1 
.4 .م ,2005 


"ركع أم مالاا0 عط ضآأ وم ناك غناه300 الامطكا 0انامطاك ناملا دكوطتط! 10“ رمودرعأط اعط035 .2 
,5 51لا 0 ناث ,لامع .عا | ناك .لالالالالنا// :خط ,عط ذا ناك 


مواصلا 0وغ1نا موك "رصهد هل عط دعلاع مع له-0 5'لصواظ8 أعع8” رعاممقطل علاعغ51 .3 
,13 نعط مرعععم] ,مامء.ع طناط أ مه أ طناه و3016 5.لثالائاللا/ /:كم خط بعصتاطرا 


عط! ",رد5اع830 م5 موأدد قط ععل دعنوطك ملإكاه! كمضا الاعمع مع غمع صخ“ رع5 :هالا لماع ممم .4 
.م ,2005 ,18 ععطمغع0 ,أوصماناهوز أعع56 ١11و/لا‏ 


,2018 ,15 اتامظ .عع83136 عط[ ,"ادع ماعغ3غ5 مو أوذأالا 5 طامء.م320مصظ” ,مه 3ط 8316323 .5 
.068548 - لاع ماع 551017-53 أ ما - 320 ماق /مطامء .عع ص 3 3 داع حاع. للانئانانا/ /:كم خط 


مطال :2018 ,1 لالاقباءطعط 0ع5د5عع36 ,لامع. 1310م ل 5://5]31م خط "رطس ع3 لام ل 563 ألاهطم” .6 
.4 .م ,2005 ,15 اع06غع0 ,عماج303ال/ا ناوللا مدعائع ملظم "رذاناعصع امع خأمع” رمهدءروالا 


530 ",5ددع أكنا8 مأ كطغ23 طانلا0 وماأح8|3 ععلم كوطأطغعممه20-5 ععواللا” بعمانلض]آ حطتوالاا .7 
.6 .م ,2004 ,22 عع طامرع/اولا بعصناط] -مماصنا موعأما 


,2005 ,19 م0605 ,500 .عص1آ "اع 1١‏ صعط[آ دعكاوا/طا غأحطللا” ,لصواءوععلل/ا طاأزعكا .8 
٠‏ 0». > لاا لالالالالانا/ لم خط 


.1010 .9 
خحسين عبد الفمطلي الأسرع المشروعات الصفيرة والمعوشيظة ودورها فن التشعيل في الدول الغربية ,10 


إيهاب مقابله. نظم الدعم المؤسسي للمشاريع الصغيرة والمتوسطة. المعهد العربي للتخطيط في .11 
الكويت 
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1 لالاقنااطعط 0ع5دعع36 ,/001. 5 نا كتاعء.الالائالانا//:5م خط "رك اناع مع امع المع 01 لاعلااناك |3لاططظ” .12 
.2018 


.2,1 لااقلنالطع2 0ع55عع36 ,0317.010ا]أناة>ا. لنانانانا/ا//: مخغط "لاع ص1 حمطا آناتكا عط 1 ”.13 


ماعناع أمط ع الاعط1 0ق كع أصوم مم :13اهما صوذاائللا مع عصناهمع عبخلاعط1” مرمع] امع1م 803 .14 
.1-30 ان -1/30تاهء .ع ذا الالانا نالا // :محا" ,30 


".كاءع1! معطا د5ععادتا/ا غأدطللا” ,لصواعوعع اا .15 
.2,1 لااقنالطع2 0ع55عع36 ,0317.010ا]آناة>ا. لنانانانا/ا//: مخغط "لاع ا0ط] للطمطاآباتكا عط 1” .16 


,2005 ,9 /ا3/طا ,اقطاناه[ أعع5 |أوللا عط[ ",ملا ع/اأ مغ معطلا نمام صكا” رمحم اعوا8 بقاع ع مك .17 
.9 .م 


,2003 لالأقنااطعط ,بعم 8/3032 اناع مع امع مع "رطلئاه! عط كه عالق ” عطغوءط عالعطء ]اا .18 
0ع ءا ناع داع جرع اداع . لالالانالانا/ / :م خط 


1/3032 5ملا-563 ددع تأونا8 "ردعاباا عأكاهه860” ,»ا جاءع0ع0 دمجا .19 
2,6 داع ةالا ملمعما ناع ماع مع اأداع. للالانالنا/ / :م خط 


".كاع 11 عط[ دعكاوا/طا غدطللا” ,اممواعوعءل/ا .20 


فاطمة الحوز. (2018 يوليو, 20). ماهو الفرق بين حاضنات الأعمال. ومسرعات الأعمال؟ .21 
ماهو-الفرق-بين-حاضنات-الأعمال- /100/2018/07/20ط/مامء. من 53أع 1 3.الالالالانا// :د مط 
ومسرعات-الأعمال 


سلسلة نحو مجتمع المعرفة. معهد البحوث والاستشارات. جامعة الملك عبدالعزيز. الإصدار الثالث .22 
(حاضنات الأعمال) 


أمل خيري أمين (2019). تجارب في الريادة الاجتماعية .23 


.حسين الناظر (16 نوفمبر, 2016). ريادة الأعمال الاجتماعية..ومعوقات التنمية في العالم العربي .24 
ريادة-الأعمال-الاجتماعية-ومعوقات-الت/303133103|.6»00/ا0 ١‏ . لالالالالا/ا// :دم خط 


مرجع سابق (أمل خيري أمين (2019). تجارب في الريادة الاجتماعية. ص 32) .25 
مرجع سابق (أمل خيري أمين (2019). تجارب في الريادة الاجتماعية. ص 88-76) .26 


مرجع سابق (أمل خيري أمين (2019). تجارب في الريادة الاجتماعية. ص 103-98) .27 


28 الفصل التثامن 
.20 + أغأصعوأوع2 ,50م 0طقا 06000030 أاناقا .(2016) اط .1 


.7 ,28 لاأبال 0ع5دععع36, /1 0 كم صمت 000003-13 و - اناق | /مامء. م م»ع 0ح للالانالنا/ / :م خط 


2. 05نم م310عماع5 عالااضعءءم .(.2.0) ,ع5وءاع516‎ ٠ 
مانام ه0-عغ2 دع - ادع /دع ام 0غ /دع ا 3 /حاع نوع دع /مامء.ع35عاعع5./الالالانالا// :دم خط‎ 23160 1/ 
لإاأناز 0ع55عع386م /ع الا أماعع36‎ 28, 7. 
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.80 + اصع ل أوع 5015م 0اق ا 6000030 أاناقا .(2016) راط .3 
.7 ,28 لاأبال 0ع5دعع6 6 /013 كم صقت 000003-13 و - انق | /مامء. م م»ع 0ح . للالاناننا/ / :م خط 


7 .ع دان أن 0 لا.الالالالانا//:5 ]ا .لالناأ5 35 عالاامعءعء34 .(2011) عو5وعاعع51 .4 
.7 ,28 لإاناز 0ع55ع866/ 401130[1508-2195/إدنا 


1501لا لالاجم ماه .(2017) “«اعاعلاةط .5 
7 ,28 لإأناز 0ع5دععع6 م5 3.ل/ا1 0غ أحا/ع50136 ١م‏ / مام .اع حاء 3ج لالالالانانا/ / :كم خط 


للاوم ذأ غ30ام 'اأهمء طوعاء' غ5 ؟ كمع مزع مصسكظ” .(2017 ,10 لاأقنام3[) لاعصمهالا دوتوط .6 
.25 امع لوطاطد3لالا عط١!‏ ".لاوننا عطغا مه ذأ ع طغ0مة ممق ح امومع ومعمه 
/10 نالا قاع اطهط اماع - لاو اع داع / 5 ناماع جا / ا 0ء. 05م 0خ ل حا اح ك3 ننا. نالا لالانانا/ / :كم خط 
7 ادع امه -د داع ط 0-300 30- امه دمع م 0-نلام ددا طةام-اتمع-طوعاء -)ى أ!-دوء لمع ملة 
.7 ,285 لاانال ل0ع55عع86/ 002000987631.- مطاعا_مطانا 


".2030 لاط عرأوصعط ده أغأكناط لاهن عط صوظ مغ كغخصقللا 5 ج6” .(2017) لاع أ1مع0 ,طغاتلمطدك .7 
-1176 518101-70 لاط 1 0ع-6»017/2017/10/12/03115.ع تان 0]//:مخخط .2017 ,12 .061 .عم نارمع 
/موة 


ماعاقع5 0م8005 كاكاما موذ||أ8 1 أدع/اطأ 10 ملام1© 60عا” .(2016) ع0نظ 8031 بكاعة 1300 .8 
".3|5مع]13/١!‏ عاط3صأ3غ5نك :10 
- 513131016 ناك /ع ذانا ز/5-00111/2015 لاع 0 /5نا نا 5/30 نا -ماع /مامء. 0 عع .للا لائانانا/ / :5 م] خط 
.7 ,29 لاأبال 0ع5د5عع366 عخودعع-5 قارع وما 


".2016 25 دلإ10” .(2017) ععصقصاط مموم8 .9 
ع>اع01_10مع)_5_25_2017لا0غ_ع 306 طأ؟_ مقع ط/1030 من /دع 30 ما أ /طامء.ععط ةس ص لصتهطا// :معطا 
.7 ,29 لإأبال امع5د5عع386 011م.01 


.5ع012 0١١‏ 01 لإلامغذاأط أنعلا-155 5نا0 نا ]نا مانا عط1 :ع الل1اء 111 .(2016) ومعاع ,لإملواهلت .10 
-!01-0-/1 0د أط نوع 55-١/‏ 1 دع طأاع مااع /طامعناع ل أكط 5ددع ذا أكناحا .للا لالالانا//:مغغخط باعل أكم] ددع صأدنا8 
.7 29 لاإأبال 55©0عع86/ 5-2016-12ع116م 


".213512 امع011-835 طاعئأما مغ كصه | |اثالاا ومألمعم5 ذأ 0مع ا لإط/لا” .(2015) ماع60 ,ورعغه<2 .11 
- 010 مع م 0-5-5 وع 1 - لاحأ نها/0111/3048017». لاا 03 ا 50 3]. الالالانانا/ / :5 مط .لاقم مله أدوع 
.7 ,29 لااناز 0ع5د5عع366, 1351م -0ع635-أهحطء]أ0-م-كصه ]الما 


".م5600 عل أكص1آ عغط1 7عا3/ا هنعم د5اع/انونا معطلا 06 طاعنااا نمه“ .(2017) /عغ]دع80 .12 
/ع 3 ما-كزع/117 0 اع طن -0 0 -داء نامتا- لهو حا ماوع باع دع 0 ١‏ .لالالالالانا// :كم خط .لطلوع اع دع 10لا 
29,7 لإاأنال [0ع55ع0ع36/ 


50 زحهأذاناأما 30 -ددع اماع7٠‏ نا للاعلا ط6أأللا دادع 5أ]أطذ غلا“ .(2017) وع00 باع وطأكدمع8 .13 
لاعاأو/ا ضمء ذأ أذ نقاعم معمه 0ق 5اعع طأومع 0 كلع عصتط عغلط مغ لاجم صم مع ذاعمو 
7 ,2 لاانال .اقطكناهز خعع52 |أوللا عط ".عع لاه 


غ110 31 ودانانا-؟اع5 ممغ805 5غ[ دع طاعصباقا لاالهصاع اناا“ .(2017) معطمعغ5 ,صاعغداعلع .14 
-غ]/ا|/779 16 /تاعع] / مام .عأ لع داع الالالالانا//ضمخغط .2017 ,17 .ععما .عاونا عط[ ".مروعوممط 
مق نمم أ أأم داقع -وطا/ا0-؟اع5-نهغ005-ئغا-دع اع صنق | «لإا اهما 
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".7035 35 ا مأغكلاا ومارا0-؟اع5 و صآا وصتوة لام عاطمنقن 3 20012 1” .(2018) موع5 ,عمقة»ا'0 .15 
-؟اع2018/1/8/16860590/5 /تتا0ء.ع عاع اع حا الاللالانا// :كم خط .2018 ,8 لإاقنامة[ .عومعلا عط1 
8--5هع35-2 35-0 ااا -ومأ/ا 0 


اقناطةم طأغباط ,20305 عذأاأطنام مه عاعقط كنقء وم 6-0]اع5 ععطنا” .(2018) معأدت»ا ,عع5ه2ه0»ا .16 
-؟اع5- 1ن /2018/07/24/طانء. تأعطناءء لداعع]//:دم خط .2018 ,24 لإانال .طعصناك طعع[] "رع مما 
/ع00 تا اقنامةماعصااباط-6305م- أاطنام-مهاء جطا-داقع- و مانا 0 


9 الفصل التاسع 


ث ,5020 غاأناظ وموناتا طعتاطك نثاهلا :3|5أصصع|اتالا ,هع معغدم ” .(2016) لالظ ,مصاع .1 
.5ع 0غ ".عبامعناءع8 م[ + 51001 طاعأللا أن دمعع وود رز عاأطهالا 
-3|5أططع || أما-ه]-مع5/2016/10/19/05)|| ةمع ]دع ص 0]/دع 5١]‏ /مام». 5ع صا 0]. لالالالالانا/ /:5م خا 
/ع ناماع ناع-طأ-م1001 <طاع انلاح انا ممع وونازدء| ممم -ق-0عغ<اه ط-]| أناطا- و طة نط عطع تحاءع-نمامط 
.7 ,4 عطممعأامع5 0ع5د5عع86 778701555230 


مأاكصه5دع)| 5ع31ط5 وطقوباا طعتطت علطيام 0عغاه8” .(2016) قمصةأغكاقطك ,لصقادناوء»16/! .2 
.335 كمكامه0ك كصطوز ".مأطىناعمع ممع ممع 
. الالاء التاعغط ا« عط ةبط دطع اطع - 0 ع0 0 /اع اصن ك/2016/ 03603215 /ناامع. ناطز. طنط // :كم خط 
7 ,4 عع طمطعأمع5 مع5ووعع6م 


:عطناآناملا دنه عاط3|أوناثث .50 لاوا/طا ,لإاعدوا/طا 30/ا مه قاع المعغم1] .(2016) طعاطء ,روصواتك .3 
1/110 2/3/4108 داع 3 نلا / مام .ع دا نان 0 لإ.لالالالانانا/ / :كم خط 


1/155 320 طوأذاألا لاجم ماه 01 دعام متوتئاع أدع8” .(2017) ععلمعاظ8 وصلاععاءداا ع1 .4 
/كن داع ماع53 -ل 550 أ صما - طن أذ أ/ا/ط امع تع 0 دع اط نط اع !3 ماع حاع. نال اللانانا// :دخغط ".كامع ماع]513 


5. 1610. 


غ1 انام لالطقم مله طعاتطلالا .ععنمك وملالانا8 م م0 صعع8 5 دتمم اولل” .(2018) كأطوأذدم81 0 .6 
-:31 !|3 نالا /طاع ا قع دع ١‏ مام . 5 حا 5١0‏ حا ذداء. للالالاننا// :د مط .للوع.كاطن أكص[8 ".اعلا عألاروعم 
.8 ,30.5[ . /كاع310]-مه1]أد5أنا3620 


7. /1ا0ء. 3 ادعغ. للالائاللا/ :5 مط .لامء.3ادع1 ".لا101ع610313 3ادع1” .(2017) قاكه1‎ 01031301 ٠. 
عع طدطعأمع5 امع5ووعع6م‎ 4, 7 


0 الفصل العانتز 


بع 0طقطك 300 أمع صامهاع/اء0 أجمه1236م3وه 05 0اع5؟ عط 01 صماغةمامناء طغخمع0-صا مو عم .1 
اع مام واع/اء0] 02030123100 ,.0 أعطاممغكذ نط ,لإع|اءمل/لا 300 .6 كوصطهط ! ,كوطتصط مانت عع5 
,لونأصطنقعا 306 معت ,ره ءالع طغ1 1 ,بع وصمطه 0صة 


ططهزل رطهة الع 200 ,003012361005 01 لإووامطعلاوط أوأعه5 عط ا ,ا .8 رضطقكا 300 .نا ,312كا .2 
,0ع 300 ,لاوهأ طاعلاد 010361231031 20031 ,مأعطءعد امصق :1978 ,كطهك عمق بع أألالا 
.0 ,لاوط عععمعمم 


.8 ,5و5ع]2 لإأأداع/اأطنا 05010 ,لاو اماع50 دأ كل/اة55ع :أعلاعلالا “ادا معط ,اذا رءعماعلالا .3 
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لإأألاء امه وصكاصنا :ع وصقطتن كناهناط امه 05 لخ عط ” ,.الطا 301 طصعدذاعط اعطق .كا ,منحامم8 .4 
,01032123610157 ومءتطذ لإأادكعاغصعاع8 مأ صمءعغنامبع ل0ععوط-عممأ! مصة بمصمعط1 
1-4 مم ,1997 ,42 الإأاعغ003 ععمعاء5 ع/اأ تدكأ مصأ ملم 


5 كلا 132/310 ,"3206 طح 10١‏ 581360165 ولمأده0 0ط ” ,ا باع وطادعاطءد 0مة .ل ماع06 .5 
.106-14 .مم ,1979 ,57 ,لقاع أ/اع كا 


4 :51003 “أذ ,16310 اع 3منواك كاأك 101 اأعصناه عط[ 0صة طمع5ه[ 0139© /عغاع5 .6 
16310 اع 3مرطواك كاأك 501 اأعصناه عط[ ,علأنات معغ5-لاط-معغ5 عغع مره 


عطاطا مأطكاع30عا |3003 مره ؟كصقح] ” ,كا ,توااتط مطة .كا رصه5غوللا ,8 ,طعقطمعداع .7 
3ط 31مه 032123 05 اأوطاناهز ,"ع وصقط اقصه1236م003 01 لاع امه 
.50-9 .مم ,12,1999 أخصع ممع نوصدا/ا 


30 أتاع طام هاع/اع0آ] 02312310 ,.0 أعطممغكقط الإعاءملالا 0مة .6 كقتصطمط! ,كوصتصصنت .8 
,0 طأطنقعا ع30لمعت ,ممكألء طغخ11 بعوصقطه 


اهأ مع اط 0 ممع عععط ومكادع:8 :020301236100 علاأغأأدومط عط] .(2015) .ع .8 ,لمانا .9 
.كاع طذأاطنظ عمعاطعمكا 6 غعممع8 :0ص قاكاة0 .(ممءألع 1) كأعزاع8 0ق ,كأط اق نكمم رد5عا نا انان 


3019ع ا ,.[ راع 0كا 0مق :1951 ,للامظ عق عزعم 132 ,ععمعاء5 أوأعه5 مأ لإلامعط 1 ماعط ,.كا ,حاللاعا .10 
2 ,ووع26 أوماء5 ودع مأكبا8 0نق/طولط ,رعوصقطه 


,1320 01 5اع30ع ا هع :1360001ا لااأنانم] ع/اأغأدأعع ممم عط1 ,ا ل لاما باع10 مزع م 11.000 
.008 ,ركاعطاذأاطنط ععاطعمكا 0 ععمرءع8 


5 ]| :1132506 003012310031 نط3 ناأعوع .لا 3لمعا0 ,ومذلامع عطق .ع مالقالع ,رمه5ا0 .12 
,باع 1أع]2 رععمعاء5 بوألاع ام سه لمم 


4 :مأط5 5610131 003012310031 7/6 أ205 300 لإاأنا0م]آ ع/اأ2أعع0م مم .(2009) .5 .نا ,خطون8 .13 
.2-7 ,(41)3 باع مه 3ط 010 .كمعماأ! أمعاناطابا؟ سه عع ءععوءط 0 لاطامهده| لطم 


4 :لا اأنا150] ع/أغ3أععاممم 05 ععنناهط عط ! .(2010) .م رمطهه|8-ومعغ1105 ع8 ,.نما ,لاعصغتطللا .14 
.65 لاذأاطنط عنعاطعمكااعممع5 .(مه الع لممعع5) عوصقمطك ع/ا )زوه مغ علأنا0 أوء 31م 


|3031 طاع م1 .عوطقطء 0301236021 لق دع معط /إأألاع ام ممم .(2005) .8 ردعطانا8 .15 
.73-0 ,(7/)2 ,كللاع ألاع أرع مصاع ن3صذان/ا 1ه ادصانامل 


ماع ماع85 .(مه نالطع لالط 1) علأنات كمع5لا م :لان 0ام0ضطاعع1 عع3م5 معم0 .(2008) .ا رمعنلا0 .16 
.داع طذأاطبط ععاطعم»ا 


مها 5 550ع ا :213006 9010301236102 ومق][اأء3ظ .(2001) .21 .6 ,وصولامع ع8 رع .ع ,رمهؤ5ا0 .17 
اع]1أع]2 .(.لع غ15) عع دع اعد بأألاع | ممه 


18. 1 
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1 الفصل الحادي عثشر 


8/1.01 !5 .2012 ,صآ ع510أ 0 عط مسوعع جاتلا ع وصيملا كاصتطاعم80 بأعوصياملا ,طعرانا .1 


اع 060 ,لئاع أ/اع8ا 5ددع( أكنا8 ونم 3لا ,"موعن امناع8 أرع ماع 30صؤواطا ععمقصم/معط عط[1” .2 
.(2016 


30لا ,"امع ماع 530 3اطا ععمتمصمماععط وسماخمعناماع8” ,اأه0000 لصة مقطوصكاءلا8 .3 
,لئاع ألاع ودع( أكدلا8 


0ت/ط قلا ,"أغعلا كمه ]3نااة/اع ععصمحصعممع5 |اتكا غخهلة 5 غع ا ” ,غأصق66 ممق 6316 نه001 .4 
.6 /ا0 لطا ,لقاع أ/اع 8 5655لا 


5 5 أكنا8 13/310 ,"مهنا املاع أراع ماع 3630دا/ا ععمحصم معط عط“ رؤأ/ا13 300 أااعم3 .5 
9-1 .م ,2016 ,لاع أ/اع ما 


عع ناودع تاقصطاناتا 60 لامأ 50 ,"011 كلاق عق مطءممع2 نم6 لزج :لال بغك” باع|اثالاا معطمعغ5 .6 
,اداع ماع نو تصنا/ا 


"+زومع5 دعن غ23 300 20013105 لوأغ3كمع ممه ” عمللا غ3 0اءمللا 2015 .7 


اننطول "اع1/00ا نتاعلا اناكاع لاه خم :106غ1/3أغ101/ط ,بععلاهامصمع” ,عع ا ,بوععطدلام60 ,وقعطملا .8 
.8 56لا نام ,لئاع أالاع 5ددع( أك5لا8 


6000 دأ و دا أنااعع5 مغ علأنا6 ع/اأأصأرأعما عط1” ,دنطهلا ,رومع طكلام60 ,062-482302مومععع .9 
,الاع أ/اع8 5دع لأذنا8 منق/صق لا ,"830 طق دعملا أل 


10.1. 


,دوع أ00تاء5 55ع7أذنا8 132/310 بطع ماع 3630/ظا خمع 13 عوجط عم0 0121 مطة مملاع .11 
.2010 


2 الفصل الثاني عشر 


300 ,عاناأاناء ,31005غ]عع6م<© ,11315 .(1995) .لا ,للام كلخ ع8 ,.ا.ل ,اطجلمعع8 رع .ل ,رطغأخوموعللا .1 
مصاع نا .للأ.اللا ةع مهكاء3[ .ع.ك ص]آ .كم نامل كا نمثلا مأ لاأأكاع/ أل 05 كعأممةطلال عط1 تأناماء 
ا63أن010طعلاكط طوع اع ملظم :..ما ,رمغ وطاطدقلكا .17-45 ,كماوع1 عمللا صا بضأأداع/ااما ,(.كلع) 
ا 


ملام :لال بكارملا نناع لطا ماع 0ضع0 300 ععة) 0مملاع8 .1991 .8 .8 رك طمط1 .2 


101 361015ءأامصن] :لأأداع/ا أله أتاناءاناه 156أ3630ال/طا" .ع!ة|8 /اع3غ5 طق .ل ؛والا1 ,“ه60 .3 
.45-56 :(1991) ع/الأناعععاع عط! ".ددع مع/ا اعم مم أهمه 23 اموه 


/3111أأما كذ 0 عأطمة0ومممعنا .(1999) .ىم .5 ,بموصمعطهاللا ع8 ,نازع .6 ,0م015ع ا ,.لا .ا ,لعااعط .4 
1013 ,36 ,كة01لاغ5 أمع لاع 530 3ال/طا 1ه أدصعناهز .موأكنااعمأ ععدام ءامنا ممه 
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(.0طع) صوديععط50 .0 0[ .ععمععع01 01 دصطاره] عداع/ااما .(2013) طرالا رااعظ عع ...ل أعطمداها .5 
لا أأكاع/اأطنا 01010 :كال ناعللا .(31 --13 .مم) عكازملالا 0مة لأأكاع/اأما 01 كام هط مولا 10ه]كا0 
ووع]م 


علطأ :لاطام 0013 7مع0 أقطه]3اع؟ لصملاءع8 .(1998) ,ظالطا رااعة يق ,ناكا بععلرط ,.ث.ما ,رمهك اموت .6 
61١‏ منام ل نامثلا مه لأأكاع/أ اعناع|-معع0 0ق -عع3 ]اناد 01 كاعع1ع عط لمطة 
.96-7 ,(41)1 ,أقصعناهوز أمعسعودموالنا أه لالصعموءم 


(.لط) صهديع506 .0 ص[ .عع مععع01 05 كمطراه] عواع/اأما .(2013) إظاالا ,ااعظاعة ...لز بأنعطمها .7 
لأكاع/اأطنا 01010 :كاملا لقاع لا .(31 - 13 .مم) عاملالا 300 تداع /ااما 01 >اهمهطلصةلط 01010 
.ووع]م 


:7170 01 0115 غ50 غناط غطاق51 01 غ010 .(2005) .1.1 رطوعاء3الط ءة ,ع.ر ,لإأخدع8 ,.ث.ل ,1أةا .8 
اع لاع 3030/ظا 01 لامع نعم .عع 3امعاءمنةا عط مادعا أغأمع10 أوأعه؟ عاطأوأ/اماً ومأووموال/ا 
.78-5 ,(1) 30 ,لقاع اع 


67 10 غ250 016 ع105ع015 10 .(2009) .1.1 ,كةماناما ع8 ,طلا بمقططغه8 ,لالا>ا ركمتاتطم .9 
05 لاماع30عم .كاطع صطامهم. أبامع عد5اع/ أل صأاعانادماء5-015اع5 300 ع0156306 513105 
710-22 ,(34)4 ,لئاع أ/اعكا أررع مع و تحصو اا 


ما 5داععا ملالا ماق )هلالا :2020 عع 0 !هلالا 0.٠.)1997(.‏ ,أعماع0 ع8 ,.© ,مع أمك'نا ,للا ,لقيال .10 
ع 15 ط0ك5ل0نالا :100 ,ذ5أأ0م 1501363 .لإالناامع© غ215 عط 


300 ععة) لاط 5ع أغ5أمع]ع13قطء عع )م5 3601| .(2017) .5636156165 3601| ]0 لاوعانا8 .5.لا .11 
-300-ع5/36غ1 0 مع /دانام 0 //01 .5 احا لنالانالنا//: د مخغخط ممع معناء لماع .2016 ,للأأعأصطاء 
مطاغط.ع صهعط/6 201 /لأأعأصطاء 


أداع مالاو امصع .1م م1301 .(2017) .56361565 3601 ا 05 لاقع]لا8 3601| 01 أمع لاغ اجمعج] .5.لا .12 
ملمع؟ امع/اء1 اع .306 طق كاع5 لاط م10غ3اناممم صذطّذاأ/اكء عط 01 53161015 
2 .(2017 1/311) .آلا ,اهملاعم : خط 5101م ممع /ع 5 دعاع؟. 5 ناعم //01 .5 اط الالقانانا/ / :5 مخغط 
-01//2017/03/01/12 .1600.001 / :كم خط مامع؟ معناع ماع .لاع لاملا وكا هللا 36010 56315 
جاع 00 نالا - 0ط كا 0 /لا- أن 516315-30 


أناط ,00 أنلا010 15 عع101 3601| عط :2024 مغ كمه عع زهمام عع106 301 ا",1]13ا/اا ,1005 .13 
,2015 اع طاماعععما ,65 56315 3601| 05 ناقعننا8 .5.لا ,لتاعأناع8 وات ا لالأطغصها/ةا ",لاانلاه|ك 
11/148 00.0 :كم اط 


300 ععة) لاط 5ع أغ5أمع]ع13قطء عع6 م5 3601 ا .(2017) .5636156165 3601| ]0 لاوعانا8 .5.لا .14 
-5/36-310غ1 0 مع /طانام 0 //01 5.0 احا لانالاناللا//:كمخغخط لمع امعناع لماع .2016 ,لأأعأصطاء 
مماغط.عمصعط/6 201 //ااء أصطاء 


أناع مالاوامصع :2 عاط13 .(2017) .531565 3601 05 لاقعفلا8 3601| 05 أرمع لاغ جمع0 .5.لا .15 
0 1977 ,ع5 لاط اع/01 |30 15قعلا 16 لوأ3انام 0م أقطه نأك طأصمط صؤوّذاألاك عط 01 كناك 
.1 ات //0 5.0 احا لاقالالالانا//:دمخغخط محنوع] امعناع لماع .11 0316 
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أناط ,00 أنلا010 15 عع101 3601| عط :2024 مغ كصمم عع زمام عع10 301 ا",3]أال/اا ,أ5ه10 .16 
,2015 نعط ماععع جا ,56315165 3601| 05 ناقعننا8 .5.لا ,للاعأناع8 وات ا لالأطغصها/ة ",لاانلاه0|ك 
2111/14 00.0 :كماما 


أناع مالاوامصع :2 م1361 .(2017) .5ع 5315 3601| 05 لاقعانا8 3601| 01 أمع لاغ جمعج] .5.لا .17 
0 1977 ,بلاع5 لاط اع/ا0 300 5نوعلا 16 طه1غ3انامهم أقدطه نا أكطتأصصص صؤوأاألاكء عط 01 5لا31]ا5 
.1 5 //0 .5 احا لقالالالانا//:دمخغخط مروع] امعناع لماع .11 0316 


.500 01ط3ا ]0 امع م نمع( .5.لا .ماعمامللا وطأكا ملا أنا0ط3 5غ3غ5 12 .(2017) ./ظا ,1ام/الاعما .18 


30نلام] ع6 01 با زعام 01 لإاأمعطغ لإأأنا و طم م01 .(5.[.)22002 ,31310>! ع8 ,. .م ,لإاأو3ع .19.19 
.573-58 :(3) 109 بللاعأناع8 أدعأوه0اهطءلاوط .5مع30ع! عامممع] 


لوطع امعناء أاع ".رمع 1335520 |3نالاءع5 460104 5أءع3]” ,0 0غ2 .20 
ملآ .لاع 361055/5-5ءادانام /ء معع//01 ن.ع معع.الالالالالا/ /:5م خط 


21.12 


ملوعة معنا لطاع ".مع م 13355 اأونالاءع5” ,2500 .22 
ملآ . داع م 1ك33135ا_| 3نالاع5/5كع0 /01//|310/5/0 .ع 0عع. ال اللالالا/ / :5م خط 


»!135 غأعه6ا56 06طغ عط 01 5أأةط)-0 عط 5ه ممع .(2016) .4لا ,عأاصمتاعة ,.ا. ,بصباطل0اع2 .23 
ملمع] معناء ألغاع8 .عع 3امعاءملالا عط مأغخصعمم 13655 01 لإ0نغأد عط مه ععرمع 
ممأ .0 مع لداع مك35 31 طا/عء01]_>ا35ق]/ 0عع//01 0.ع معع.الاللانالا/ / :5م خط 


اتناأناالاا عط1 :/316مذأما ادأء3ا 300 غمع ممكد13:35آ أدنالاع5 .(2000) .>ا.! ,جع مصومعع لا .24 
لع/اع لمع .224- 183 :([4) ع6 دنال 0م3عع53 برع0مع0 .عع3ظ8 ممق ععلممع0 5ه وممأعاع نا تكمه» 
2 5لا اماع 3 /نا0ع. 100310 .اع طانقلة | أ//:مغغط لمم 


أناط ,0 أنلا00 ذأ عع1501 3601| عط :2024 10 كممععع زه1م عع0 0ق ا",1613/ا ,1005 .25 
,2015 اع طاماععع(ا] ,65 553151 3601| 05 ناقعننا8 .5.لا ,للاعأناع8 وات ا لاأطغصها/ة ",لاالاه0|ك 
211/148 00.0 :كماما 


26.1. 
27.1 


عطاغ مأ كطقء لمع ملخظ- 1713م .م55 أ ماط 00 لإ أأحانا 01م م0 أمعمالاوامصع اوباوع .5.لا .28 
ملع معنا اع .عع ناوللا مدع عمسم 
/دععمع اع ملاع_حاقع اع ماق /ئ 0 مع /5 516361541 /عم0عع//01 0.ع 0ععه. 1 الا للالالا/ / :5م خا 
1 مامه لاع ممع / مااع كطقء اع مطلةق_صوء أ 


م015 وعمءأن .(2017 غ06) .0 ,اععاه ال عق ,نام رصع وط]10/ة ,.نا بع0ن253 ,ا ,موأاأن 29.0 
.للاء ألا دكعأكلنا8 132/310 .كاقعلا 25 مأ لع طصذاعع0 غمدقط كصطوعاءع ملظ كاء3ا8 3031051 


- 31010 انطع 5 0ط ص طء أ ق/08/ مع 0[//2016/5 010 تاطاعع/0اه». 30130 نا نع داع . لالالالاناا// :05 .30 
لامك 015-ا3أءعة-دع ومةطء -لاءأامم 
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لعلا0امصعغ :11 عاط13 .(2017) .5ع 56315 3601| 01 لاوعأانا8 3601| 01 أمع م 3تمع0 .5.لا .31 
.لاأأءأصطاعء ممساعغما نه عأصومذألا 00ت ,عع3/ ,لاع5 ,رمه 3مناءعه 0م 1أ3غع0 لاط كمهكئمعم 
٠.‏ ماع 3 جاع 7#تصاغط. دع اداج / دمع //01 ن. كاطا. الالناننا// :كم خط ملمع] لعناع عا 


32. 10 


5 085[ 3250| مغ لإاعء!أ! 35 ع3 5آنا0-م 010 امهطء5 طواط عغأأطللا .(2014 عدبا () .5 ,5م803 .33 
ملمع؟ امع/اء لاع .دعطزهغع .كأادع لبه عوعاامء كاءعو|ا8 
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8 ,لا 50610100 01 أتطاناول انعأرع مم .0نمععم؟! اقطتأصاك 3 1ه كانقمص عط! .(2003) .نا وعوق2 .34 
.9937-5 :(5) 


صوط عاطدلاهام مصاع عنمص وع02 اعطق لااتنصع ععث .(2004) .5 ,رصطقطغأ3صأح| اناالا ع8 .لطا ,لمونمع8 .35 
ممع لاع لطم .310 طأمطاءءذ أل غع قم هذا مه أمعممسمعمهاء اماع78 ىم 17١3م‏ 3ز ممه حطدكاقا 
991-73 :(4) 94 ,لاع أ/اعه عاأسمصممءعع 


.(2005) .لالا.ا/طا ,ال حاأللا] عع .) راع مامطاأت ,.ما الاعلاع مات 01/1 )|5 03له10 ,.! اوالا13 ,ا .© ,صممكصاطهظ .36 
:اعناع| أمعصطذذاط3غدع عط غ3 مم أدج وعنوع؟5 غاعد 0ق عأصطغع عم لعع3 وصألا0ل)ك” 
>| للا ".0115مع 0-1غط 0تاأذنا 01165انا01مم0 ع6/أغ30غ5ط باك 300 دعنا5ذأ ا1631أو000100طغءا/ا 
.5-38 :(32)1 3005مناءع 0 عطة 


مأ كاعع ]ع عع3ظ عع83 01 ذأكلااةصظ-3غع/1 ى .(1985) .>ا .ل ,0زهظا ع8 ,.كا باعو1ق كا .37 
.56-65 ,(70)1 ,لاوه0اوطءلادط عع ذاممم 01 ادطاناه[ .05 م836 ععمومءممرعم 


0ع835-عع83 امع/اأععمع2 .(1996) .5 .ل رمهككاء3[ع8 .لاطا .ا بمتمطعام .الا .لا ,دلاه/1ا .38 
»اع813 05 1م5320 31مه31ل! 3ج مأ ددعغ5 06[ 301 ,كنا 53 أمعمالاها مصاع ,رصه اه صاممءءذأما 
طأاهع1 |031ه310مناءع0 01 [3صطاناه[ .5ع0امعغن 0 طغادع ل 10 كصه لقع أاممم] :معممسمللا 
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037/615 3 ,كطقء 1ع ملظم حمدأكخ غأل3601 5أع3] لاعكا .(2017) .ع ,معط عق ,.6.لا ,2اناظا ,.6 ,62م10 .39 
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-101-351310 15-30 3]-لاع»| / 2017/09/08 لكاحاقخ-1 00/3 . داع 3ع 5ع ١‏ الاعاج]. الالانالنا/ / :م خط 
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300 ععة؛ لام 565 أ/عغ1ع13قطء عع101 3501 .(2017) .563615165 3601| 01 لاقعانا8 .5.لا .40 
-3100- 015/366 مع /طانام 01//0 .5 احا لقانانالنا//:كمخغخط لمع امعناع لماع .2016 ,لاع أصطاء 
مماغخط.عمصعط/6 201 //أء أصطاء 


مامعةآ لعناع اماع أعغخدع0 عأمومذألا تفاعط .و صأوصماعط 1ه د5ع630ك .(2004) .5 ,دلا41.1310 
/0ط أ عصماء305-01-0ط2/06/5 2004/1 /00.ء حا قم ك اح قاع ح]. الالانالنا/ / :م خط 
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-300دع ممعم ع أطوم ذل 1 مه 0 -داع طق |«مع ط/ى1/ 2012/04/04 / 0 0.ع أ حاق م كا قاع ح]. الالانالانا/ / :مخ 
الإ اأخصع 01-10 -ك بقاع أ/اح) أعط] 
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:603 | 3باوع طلا .(2007) .5 ,اع 0320 ص10 ,. .ما ,وذ أثلللا ,عاظ ,لاكاعا/ا .ما ,لإإع/الث .50 
.للذاعع4مع365 300 ركعناء /إأأ5داع/أ0 |1 003012303 ,عع3١‏ مععنلااع6 كمتطكصه لداع عط1 
875-02 :60 الاومامطءلاوط اعصوهورعم 


037/615 3 ,كطقع لاع ملظ طادأكظ 360101 5أع 13 لاعكا .(2017) .ع ,عوط عق ,.6.لطا ,انظ ,.6 ,51.1062 
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-101-351310 15-30 3]-لاع»| / 2017/09/08 لكاحاقخ-1 00/3 . حاء 3ع 5ع ١‏ لاع حج]. الالانالنا/ / :م خط 
/كضقء ماع ماق 


52.10 
53.10 


ططق .3أ0ع/ظا عط 300 كمقعاءع مم صدواككم .(2009) .لظ .لا بصخطط ع8 ,.ك .ا ,000 .54 
300 ,ركع ]طامط أع0 هط ,لاومامع10 ادأءع83 .(2003) .لا بطأقطذعة .لك عاعوط ز.بذامط :لصواومع 
2303215 .ك.لا صا كصقع مع مم حدأكم 01 ودام /اأمعمعغ56 "ناعم )3م غمع|أد 50 غ601“ عط 
.225-244 :(14)4 ,5ل 3610ع1 انا مطاماه 05 أوصاناهز 0قنلاه لا .ومأداغمع/301 


اتنا نالا عط[! :/ل3116مذأما |3أءع53 300 أمع م 13355 ادبالاء5 .(2000) .كا.1 ,2ع0مومعع لا .55 
لماع عع .224- 183 :([4) ع6 دنال 30 م8536 برع0مع0 .عع3ظ8 طق ععممع0 5ه وم أاء ب نتكوده» 
2 ما اماع 3 / نا 0ع. 100310 . اع طانقلة أ //:مغغط لمم 


56. 1 


موأكظ 300 كطقء ماع مم عدعطأط» 0 ةنلامغ 360105 طوعأاع كم :100 01 عع أمطصدام .57 
ملمع] لعناء اماع .38-44 :(12)3 ,1مغع3ط للأأواع/اأما عط[ .(أعصم انك ,2004) .كمقعاءع ملم 
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اتنا نالا عط! :/ل31168مذأما |3أءع53 300 أمع م 13355 ادبالاء5 .(2000) .كا.1 ,2ع0مومعع لا .58 
لع/اع لمعه .224- 183 :([4) ع6 دنال 0م3 م536 برع0مع0 .عع3ظ8 ممق ععممع0 5ه وممأعاع نا تكومه» 
52لا أناء 3 / نا 0ع. 100310 .اع طانقلة أ //:مخغغط سصسممة 


موأكخ 300 كطقء لع مم عدع طأط» 0 لام 366105 طوع امع مم :100 01 عم أمطاصلام .59 
ملمع] لعناء اماع .38-44 :(12)3 ,امغع3ط للأأواع/اأما عط[ .(أعصماصناك ,2004) .كمقعاءع لم 
001 .لاع اانا 1005 /لاع /اتانا 15/5 10غ3ء أ انام / 00.0 1ع ع1 م امطامء. لالالانانانا/ / م خط 


ملمع] معناع لماع مأعخمعن طعنوعدع5 بلاعط (2015 11 عطناز) .تع تع ملظ دأ أوأء 3 انالا .60 
/قع تناع مطاق-ص أ اجاء 3 أ أنا/1 2015/06/1 05.00 دع !]|3 أء 0 5 الا ج]. الالانالنا/ / :م خط 


61.1 
62.1 


0ق عع36] لاط 65 غ15/عغ3136طء عع101 اطق ا .(2017) .531156165 3501 01 بادعالا8 .5.لا .63 
-310- 015/366 مع /دانام 01//0 .5 احا لقالانالنا//:دمخغخط لمع امعناء لماع .2016 ,للأأعأصطاء 
مماغط.عصعط/6 201 //اأء أصطاء 


64. 1 
65. 1 


5637 10 غ00 6ه ع5صاء015 10 .(2009) .1.1 ,كةطاناما ع8 ,طلا رلنقططغه8 ,.للا.كا ,كمأاتطط .66 
05 لاماع30عم .كاطع صطامم] أبامع عد5اع/ أل صأاعانادماء5-015اع5 300 ع0156306 513105 
,710-22 ,(34)4 ,لئاع أباعكا أرع معو 3جص ناا 


0ق عع3؛ لام كعأغ15/مع3136طء عع)م5 3601 ا .(2017) .53156165 3501| 01 باوع)لا8 .5.لا .67 
-310-ع5/36غ1 0 مع /طانام 01//0 .5 احا لقانانالنا//:كمخغخط ممع معناء لاع .2016 ,للأأعأصطاء 
مماغخط.عصعط/6 201 /لأاء أصطاء 


ع 2]اناطك .5 .كا م[ .هللا 30 وطأو3 05 لإلام3 نه مدعل عط[ .2007 .ع ,كص تمتصطككن عع ,.ما ,لإعاام .68 
لا00ا0طعلاكط :كازملا نئاعلا .7-23 :لاالااطعء غ215 عط مأ ءامنلا 320 ودأوظ ,(.كلع) 5م803 .48 .0 
.دعم 


300 بأضعأ مم ,5دعع220 :31ع0 أناط وطااع 2000 .(2002) .1 .5 رعكاواط ع8 ,.© .[ .ل ,لال00نا» .69 
لاكاع وم ,(.0ع) موذاعلظا .نما .1 ص[ .كصمهسداعم م010 01 ونام لاأمعع]5 مأ صم لععصل؟ 
11/ نزثااا ,بعو0طصق .(3-26 .مم) كدهك5ئعم /ع010 غ303105 عءألنبازع)1م 300 ودام /إأمع)ع56 
عط[ :عم لأمعنعغ5 اماه كتلط .(2005) .1 .5 رعاواط ع8 ,.1آ .آلا بصمغعرولة ,.© .ل.ل ,لإال00ن© :.ووع)م 
,15565 |3أء50 05 31طانا0[ .عم لأمعم2عغ؟ لالع لاع عط 1ه ععوعغذ كاعم ممق د5دعمعن أو وللاعم 
.267-85 ,61 


:“" لاعنلا مع010” طق دع مطاوعع6 "نع)| 0ن 3 معطللا .(2008) ./طا ,3200| | أج0 ع8 ,.ما ,عام مرودعما .70 
.|1 0للا 300 خوع ماع اع 305/لامغ 5ع0ل 31 ذه لإألأمعل10 أدأعه؟ امعغأواع١-ع306‏ ]0 كاععل]ء ع1 
.168-15 ,13 ,أقطه3صاعئص] أمعممماعنيعما يعمج 


0[ 01 كلق أكطع مأل دع مغ م30 05 متطكصه اع عط1 .(2008) .© .ما بممصواعع عع ,للا .1 ,رولا .71 
,3992-3 ,93 بلإاوماهوطءلادط لع ذاممم ]0 اأدصاناه[ .عع طق مم اعم 
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0ع/اع عع .5.لا عط صا وصكاءمل/الا .(2013) .5عء ع5 لامأغ3وأمطامط]آ مصة متطكصع112© .5.لا .72 
05 خطاع مع نمعج] .5.لا :كنا« وط كاه /خا/دع0-563ع] أ نان - و حا ك0 نالا //01 0. 5 أ كنا .لال الالالال / /:مخغخط محلم 
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ع5012 01طقا .(19 /إ3ا/ا ,2016) 3601| 01 أصع ص 3تمعحا .5.لا ,56361565 3601| 05 لاوعالا8 .73 
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ماعط . اط. حااحاء 0]/ع 5 3عاع6. كنئاع 01/1 ق. 5 احا.لقالالالانا//:دمخغخط غ3 عصلتامه لعاعلععه 


0عغععاع؟5 0مق 05معط[! :مه36اناممم طعه6ا-صواعءه] كلا عط[ .(2011) .ىم .للا راع مصقكا .74 
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41592.01 ل 5م / 5 1ء / 5.00/50 3]. الالانالنا/ / :م خط 


300 د5عع0ع0 وصتطكاتصاع .(2014) .5 أعطانا! ع8 ,.6 ,قمصقطكا ,.آلطا رع نأمعما ,.ل ,رلطنام8 .75 
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3110 3م015 5لا 53 تله 31 لأطلممأ وصكاصمتطغع8 .(2007) .8 ,جأمكاعمرهها8 
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370170 4113611617655 003212310031 عمق ,لإأأداع/اأما أصهءعغوصععغم1] ,5دذأ/ا عمللا 
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.45-6 :(5)3 بعلا أأناءععلاع أاع ماع 030 3ا/ا! 1ه لامع 30عم .كدع معنا اعم للم أهمه1231أمووه 


05 5اقعلا 40 ]0 الاع أ/اع] لخ :/6أ5 011/1 300 لاطام 0013 داعم .1998 .ل ,لإأانع0'8 ع8 ,.كا ,كم 3 ]| للا .84 
:20 بلوالاقطع5 003012360031 مأ طعنمعدع5 ,(.كلط) ممغأناك .8 امطة نلا3غ5 .8 طم]آ.حاء موعدم 
.ودع2 1م[ :01 ,حاءالقاصعع01 .77-140 


لام70013ع0 أقطه 6 3اع؟ :أمععع]1ل0 وماع8 .1992 .0.8 ,لإاانع0'8 ع8 ,.ما .1 ,رطووع ,.ك.كظ ,ألادا .85 
.549-79 :37 الاأاع غ031 ععمعأاء5 عات غك أ ملظم .أخمع صطاطحاء 33 اهمه 23 أمدوعه مصة 


01 025 أمععاعم لاه لاضع عأصطاع 05 ععمع بائآما عط 1 .(2003) .[ .اط ,لصموأاع0 عق .ك.د ,كا .86 
.6 -396 :63 أوألاقطع8 1اتمه36ع0/ 01 اتتنناه[ .أمعمط أأبءعع؟ اهمهأ غ23 أصووه 


قاع لا أنااعع! 30 وطأذتااع/801 .2000 .خم .60 ,لوالاة1ا ع8 ,.الطا .كا ركقتصطهط] ,.ظ .ا ركمكارعط .87 
ع8 ,.الاا.كا ركةطمط! :.235-255 :17 ,روصاعغع!3/ا امصة لاومامطءلاكط .كع أله طتاصطامغ وماغعاء دا 
علخ :دمع معنع]017 71010131 لطأ 320 ككعدمع 366136117 00301231031 .1999 .6.,ط رعذ أ/لا 
300 5د5ع(7أكنا8 01 |3تاناه[ 1360157 أمععع011 لإ 0ع361361 كأصقء امم عدععن أل 
.13:3/75-0,لإ100امطءلاوم 


لاءأأهم طواعنه؟ 01 لإعناك أتعأن010طعلاكم ىم :كاصاطغم نم01 01 كماةعع ألا .(1972) 1.٠.‏ ,كتمقز .88 
31م لطهت صنا ]ااا ممغطوبهلك :ممغ5م8 ,د5ع0ع1135 0طق كممأداعع0 


مأ لا أأكاع/ أل أتاناءانا .(2004) .كا بكاء للا 0 قط" ,.ك باع لاللاما .1 باع م83 .0.6 ,منقطء زه .89 
ا3أأناعمعامع المع 01 غأه وصمغخومع 00م عط 00طق ,ععصطة مصعم عم ناآ أمعمع و همهم 
.255-06 :(2) 47 ,أقخطاناه[ أداع ماع 30موان/ا 01 لاماع30ع6م .كمه أكصمع ممأل ممنغوخمعاءه 


ععالا0دكع! لاق0اباط عأوعغ5623 .(1998) .اا بكاءع انألا ع8 ,,ط.اطا رااع8 ,..0 ,مقطة لاعلا .90 
انال .كعلاكذا |3410131طاعغطأ عطق ,لإاأتكداع/أ0 بأخمع ممع ناامن/اما ععلإهامصع :غخمع مع و همهم 
193-24 :(3) 8 ,للاع ألا أرع ماع 3030ا/ا عع انامدع] 


01 31 ناو[ .301/305306 ع/اأأأأعم7للامء 0ع56315ناك 300 د5ععء انمدع ططلرءاط .(1991) .[ ,لإاعم 83 .91 
.99-120 :(17)1 ,أصع ممع ونوصداا 


امع/اء لاع .دعطرهطع .لاأأكاع/أ0 101 5اعلا0ام ماع غ565 قوع ارزع ملم .(2018 23 5 3[) .ل ,مألآناج»ا .92 
- 635-65 اع 2018/01/23/310/ط ذا ناكا اع ز/دع 5 /حنامء. دع دا ه]. لنالالالنا/ /:دمخغط محلم 
117 داع 01-0]-5اع لاو أم ماع 


مأ طعمامنلا عق عععطللا6 201 6 غع0) .اأعصناه© ماوأكذام لم أدع داع 30صدالا 613010131 .93 
سأع)| 131 /لوع.3 كنا . لالالالالانا/ / :كم خط لمصوعة معناع عع 017ه0طاء5 5دع ل أكناط 0130101316 
لجاع ملو لئاع 3 دعاع اننا /ك 0 معنا - مه أغقء أاممة/كتاطوأكصاعطاءنمعدع/طعنودعدع١-0مو-عع‏ مع و أااعغصما 
6م .655-5001 51لا ط-0-0130101366أ 
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|ةاناءاناء م0ا0101 عأصطاء 01 5اعع5]ع .(1991) ٠.‏ ,ظ ,لمع اع الا بغ ,ى .ك5 راع0ه ا .ل .1 ,“اه © .94 
05 لاماع38630 .»|35 ملا010 3 ذاه أوألاقطعط ع/اأأأأعم لاه ممق ع/اأأهاعم 00 مه دعع مععع]011 
.5827-7 ,(34)4 ,انامز أمع ماع نو حصطكمط 


مأ لا أأكاع017 1 وانا انا .(2004) .كا بكاء أنلئلال0 قطن ,.5 باع لالالاما .1 رأأع 8320 ,..0 ,لأقطء نه .95 
تناع مع مع امع 0 عام ولمع لمم عط امطة ,عع ص مصعم اعم مطنا؟ تمع مع وحصكحمط 
.255-06 :(2) 47 ,أقخطاناه[ أداع ماع و3موا/ا 01 لاماع30عقم .كصهأكمع ممأل ممنغوخمعاءه 


173130611 م0 طأ 310 معدع1مع؟ غ1قماع؟ د5ع00] .(2012) .6.نا ,8055 ع8 ,..ا. ,06250 .96 
أتاع ماع 3630/ظ عأوعغ53 .103100غدع/امأ 3غ03 اأعمدم لم 7ع76 3 ماهم اعم معنأ عناماممطا 
.1072-89 :33 ,أوصاناول 


لام70013ع0 أقطه 6 3اع؟ :أمععع]01 وماع8 .1992 .0.8 ,لإاانع0'8 ع8 ,.ما .1 ,رطووع ,.ك.ءكظ ,ألا15] .97 
549-59 :37 بلإألاع 0031 ععمعنء5 ع/أ أت )كام أ صلم .أمعصصطاطاء 33 أهمه 23 أموونه لصحة 


3601| ,ع3 كأط 13م تامع لم3 صتمسلءعذ أل عدتعناعظ .(1995 ,31 طع مق ال/ظا) .كعمم !1 عاءملا ماعلا .98 
-ع 5اع لاع 05/١‏ / 995/03/31 1/ا0ء. 5ع كنا أ لاا الالالالانا/ / :د مط ملمعة؟ لعناع الع .كأاممع! لاللاأك 
اماغط. كنم مع لال )60-5 قا«ع3-كغأطم 3 ام صامع-صه 3 متصقعذ 0 


عاممعم عأنطللا عع ذاعط كموع مع ملظ عغأطللا ؟ه لإأأنهز3ت/ا .(2017 25 غع2) .نا ,معوعء1/1056 .99 
ملوع؟ عنام ألغع] .أدهط ]انالا .مهلأ همتصستقءذأ0 ععو] 
-| 0م ه30 متملع 15 0-كطقء تمع اودع ]أ حا لها / اا داع / مام .05م طاه أو حا ناحا. لالالالانانا/ / :كم خط 
7573 “لا _أما 


.0غغط أاناوطم .(2018) .5510 مام 0 لإ أألانا 01م م0 أمعمالاوامصع اوباوع .5.لا .100 
/عوعع//01 0.عمعع.الالانالنا/ / :كم خط ملمع] لعناع العا 


لآ .كا 0 ا /دع 31/5/00 0١//|‏ 0.ع 0عءع.الالانالانا/ /:5 د خط .عملا1 لاط طه أ 3ص امم اءءذأما 101 
1م015 5310دمعم ماه لمق لاوط اجباوغ :(2018 ,15 لالأقباءطعع 0عو5د5عع866) 
15 لالأقنالاطعط 0ع5دععع4) لتاآء. ه31 كمعم مامءع| 3ن مع /دعم //ك5ننا01//|3 .ع معع.الاللانانا/ / :5م خط 
(2018 


0ع55عع»856) 1016م انا الاللالانا// :دم خط .حاعنوعدع8 لإعأامط كمعممهللا 10 عأناألأكمآ .102 
(2018 ,22 لالأقباءوطععآ 


103 .ع 0عع. لالالانالانا//: 05 .لاو 55 أ مام 0 لإ أأحانا01م م0 أمعمالاهامصع اوباوع .5.لا‎ 0١ 
لإاقناقئطعط 0ع5د5عع866)‎ 22, 2018( 


امع5دعععم) لتاآء. اداع 3135510 /دع0 /ه/310/5|//١0‏ 0.ع 0عع.لالالالالالا//:5 مط .أمع مك35 3ل .104 
(2018 ,22 لالاقباءوطعع 


0ع55عع»ع2) لاآء.ء 30 /دع0 01١//|310/5//‏ 0.ع 0عع.للالالالالا/ / :5 م خط .30 طامطلءءؤذأما عوم .105 
(2018 ,22 لالاقباءوطعع 


لاع .لانات اع حا /حاغخ5 3032 /لا 0 غ5 ا طا/ء 0عع//01 .ع م0عع.الاللالالا//:5م ]0 .للاقا ع1 .25 غ3 كرام 106 
(2017 ,26 ماعط دعاولا 0لعد5وعع6م) 
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مطا؟ع./16 01530 /دع0 //1//5 01/13 .ع 0عع. للا لالالالا/ /: 05 . 30 طاتأصااءءذأما /ب16| زط دذأما 107 
(2018 ,27 لإاقناقفطعط 0عو5د5عع66) 


مطاق» ,101 0ع_عع ١3‏ /دع م //01//|310/5 0. 0عع. لالالالالانا/ / :5م خط .كلهأ غ3 طأمطءءذأما :هام /عع3 .108 
(2018 ,27 لإاقناقفطعط 0عو5د5عع466) 


ملآ .لاع 5 / 5ع 0/0 / 310/5 0١//|‏ 0. 0 عع .لال الالالانا//:5م ]6ط .لا 39 طامطلءءؤأما ا0ع835-لاع5 .109 
(2018 ,27 لإاقناقلطعط 0عو5د5عع66) 


:عع ألااع5 /اع5]017لاء لطأ لإأأدكع05 01 3لطاوا5 عط "١‏ .اج غع ,.8 معلع ,رومكا .110 
31اه50عماعغامأ 01 5عع تمع نامع كطم عط اع ممم هط عطق صمعغ3 أ ممع م1 سكتصقطععما 
.9 :(2006) 91.3 لاووامطءلاوط لعأاممم 0 اأدتصاناهوز ".مم كأقمتصستقعذأ0 


3370179 لإأأكاع/7أ0 عل/اأأأصوه © .1998 .1 .لالاكاء |6 عق ,.الاطا .ا بعكاانا8 ,.© .© راع | ألا 111 
5613601 .010665565 لاوأؤ5اعع0 56136016 101 كلقع أامن] :دع/اأأناععلاء مواإعطعع-عممرمنا 
.39-58 :19 ,أقطاناه[ أمع مدع و 3تصدالا 


ملوع] اه لاأأداع/ 01 ملاوعغ 01 كاعع]؟ع عط1 .(2007) .1.8 ,أ أنفطه لا عة ,.كا.ك ,2 القصطولنا .112 
باع ماع ن53ةا/طا 01 أقطءناه[ .لاام 0013 ماع00 لماوعغ 01 لاع أباع؟ ع أغلإا جم3-3غعمر لم :دع مرمءعكناه 
9987-5 :(6) 33 


36م مطاا ك' ل أداع017 1واناءغانا .(1993) .كا.ا ربمعداعوطء ]الا عع ,.كا تصابكا ,.ع.للا رحمه5غق/الا 113 
017/615 300 5نامع اع 00 هط نط 33م لطهت :م36 لماعم 300 ددعع10م ممع ةعغطأ مله 
590-02 :(36)3 ,3!1تااناه[ أداع مصاع و303ا/ط! 01 لامرع 8630 .5منم 2ن )135 


أقطهن3اع؟ :أمععع017 وصاع8 .1992 .0.3 ,لإا أنع0'8 عق ,.ما .1 رمووع ,.كءظ ,ألا15 114 
7 الاأاع 031 ععمعأء5 ع/اأأ2 كام امم .خمع مطاطاعقغ3 1همه3012361ن0ه 0مة لإطمو نوم ع0 
549-99 


.2655 عأماع30عثم كاملا للاعلطا .3301م طم 331 عطآ! .(1971) .ما بعمعلا8 .115 


30 وطأكاغاع/801 .2000 .4 .6 أوالا13 ع8 .الا .كا ركقصطهط1 ,.ظ .ا ,ركمكاوعم .116 
.235-255 :17 ,وصاغع!3/ظا ممق لاوهامطءلاكط .كع )مطامط مغ وصاغععاء3ا/طا تأمعمطف عع 
1701/1031 300 31161361177655 003212310031 .1999 .6 رعذ أ/الا ءة ,لكا ركمقصمط1 
05 أقطانا0[ 130157 اأمععع]017 لاط 0م3636 كأمقءأامم3 عداع/ أل ععث زدعع معرع]011 
.375-10 :13 الاو هاهطعلاكط 0ق ددعت أدلا8 


310 كألاع ماع53 اع صا اباءاعع! لاالمصع ل -/ا03 01 غأع3مصطا عط .(2015) .8 .ل بأعطمقا .117 
,لأا تناوع اعلا0ام ماع م3 35 كدعمع/اأأع13غ36 كمال 3 ذه أصعمالاوام ماع و5د5ععم]م عناك 
.510-26 ,34 ,اط اناو[ |310031طاعغ]ص1] حك :داوأكنااعص1آ 300 /أأ5واع/اأما 


عولط وع01 عطة لالتنصع ععظ"' .مقطغ3طص 3 |اناالاا انطاممعك صق ,عصصوءةال/ة ,ممونع8 .118 
!3ط 3601| ننه غخمع ممساععمعاء اماع ىم 30317[ 0مة قطدكاقا صمطط عاطدلامامممع 
991-13 :(2004) 4 .مم ,94 نلاع أ/اعا عأمامممعط طوعأءع صم عط[ ".صم أغأحصتصكءذأ0ل 


ععمع 56 31أع50 امالاقطعط مناماواعغطأ 30 لإاأأأمع 0 أجاعه5 .1974 .لك راعأزج1 .119 
05 لاأهعط لامعل أجاعه5 عط1 .(1985) .[ أعطانا! ,لا اعأ]زة1 :.1010-118 :15 ,مهد مطماص]آ1 
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ماع 05 لإوواملعلاكظ ,(.كلط) داأأكناخ .6.لالا 300 ,اعطءءمل/الا .ك5 مآ ماألاقطع0 منام و 1عاما 
.اة1ا-موداعلظ:0و3عءأط .(7-24 .مم .لع 0م2) كمملغواعه 


مأ طهأغع313-/13216أماأك عطق لاطمق و0 ممع أحصملغواع8" .8 مععق0 روعءع00106 .120 
(10أ55 أل عللا 31 :كلو أ5أعع0 /ع]01 امع بانع 5طاناد 350 كاطع طاددع355 للاع الللع عاطأ 
597-44 :(2005) 6 .70 ,30 اع صاع 3630/ظا مه00301231 ع8 منام 0 ".7 لطأطاع لهك 


.الا« لقا تمع ا/طا كاملا لاعلا .(.0ع 00 2) مه6عأأاصوم أ1دأعه5 .(1991) .غك ىوالاق1 ,51 عكاوا .121 
اع727500 لوأكدع1ممناك-7163610أأكناز ل" .انماع الدع لالظ ا0لة ,.ك صوأغأك تك ,الهتعصوة ك6 .122 
:(2003) 129.3 لغععااناط ادعأومامطءلاوط ".ع6 1لبازع)؛م 01 ععصعلمعملاء ممق ممأدودع)ملاء عطاخ 01 
.414 
05 كاعع؟؟ع ع6[ :| ملالا غ3 لإأأ5داء/7أ0 انالا انان" .35لطهط1 .48 1031/10 300 ,.[ ملطهظ بلااع :123 


5613م ملم ".5ع010غع5لا0 300 ك5ع5دعع106م مل0101 )نمثلا ماه دع لاأاععم كاعم لإأأداعن 0 
2229-3 :(2001) 46.2 .لإااع 01316 ععومعء5 


05 كاعع؟]ع ع1 :|1منلا غ3 لإأأ5داء/7أ0 انالا انان" .35لطهط1 .48 1031/10 300 ,.[ ملطهظ ,لااع .124 
ع/أ 513 أ ألم ".5ع01غ5لا0 300 كع5دعع0106 ملا0 01 |١‏ ]هللا لاه دع لاأاععم كاعم لإأأداعن 0 
229-33 :(2001) 46.2 .لإااع 01316 ععومعء5 


05 كاعع؟؟ع ع6[ :ا هللا غ3 لإأأذداء/7أ0 اتاناءأانان" .35لطهط1 .48 1031/10 300 ,.ل ملطهظ ,لااع .125 
ع/أ 513 أ ملم ".5ع010غع5لا0 300 ك5ع5دعع0106 مل0101 ]هللا مه دع لاأاععم كاعم لإأأداعن 0 
2229-3 :(2001) 46.2 .لإأاعغ0031 ععمعاء5 


لالطواط ععث .(1/.)22010 ,رطمام صصق عع ,.لا. © ,بعومكاع 100 صقلا ,ل.ل ,لاطعرومء اا .126 
أعصصوديعط :57اعع؟ع 3116| أماأد عتأطم 0013ماعل مغ أموغذأدع؟ لماع الطاعغامأ وز امع ناعنك 
.325-09 :63 ,لاو ه0امطءلاوم 


لالطوتط ععث .(1/.)22010! نمام مقع عق ,.لا. ,ع وصكاع 100 صقلا ,ا/ا.ز ,لاطصيوسء اا .127 
أعصصوديعط :57اعع؟ع 3116| أصأد عأطم 0013ماعل مغ أموغذأدع؟ لماع الاعامأ وز امع ناعنك 
ل .(1997) .ع.ل نمأم صلق ,.كا.نا تعماوط ,.ث.ااا ممام ماق" :.333.م ,325-359 :63 ,لاومامطءلاوم 
,655-02 ,50 بلاووامطعلاكط اعصصهديعط ,للاع اللاعغطأ مملععاع5 عط مأ عاناعء بتك 06 للع أناع 


اةاناأانات وطامماع/اء0ا" .الا5 01 .| 031/10 0ق ,عع زع3 83015 ,م نعطت ,روطناملا .128 
015 أقطاناهز ".كم أطكصه3اع8 ومأءمغصعا/طا ل0ع1أئاع/اأما طونامعغط] لااطغدمصصع ممق ععمعوذااعام]آ1 
.7 :2017) لو أ3عنالع أمع ممع وومواا 


للاعط لم :1اع3]6لط2 دعء معرع017 وصكادا/ا .(1996 مرعد) .8 بلإااع عق ,.ث.ما ركصمط1: .129 
.لالاء ألا ك5ع(أكنا8 310/م ١3‏ .لأأكاع/7أل 0 أ 3030م 102 3300م 


3 الفصل الثالث عر 


ا ه1182 :لثاولا و5 لدعا .(لإاناز) 2015 .06030ز لاطغ3كا 0ق ,طقصامع قرط دذذاع ,دملاظ ع5أناما .1 
,25 لإأنال 0ع5د5عع86) ,وطتاطذأاطناط ددع وأكنا8 0ق/مق3 لا .610مل/لا »اعام مه 3 ه16 1665| زط3م3© 
اع 1م هع -كع 3111م 3ع-1ت6 1ع -نناه حاط 30م 1/نه. 5 دع( أكنا ط0 311/31 حا .لال الالالال //: اط (2017 
010 نالا 
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58 ع لانا 01" .متطداع30ع1 ودع قأكبناط مغ دلاعكا معناع5 عط[ .(24 .06) 1988 .طعأطهقا .)ا .2 
.5 ملإع560:[055أع ةط م53 .30ع1 صق 5اع30ع1 لإطلالا .1989 .كأصصع8 .للا .3 


300 ,تاءنقع5ع, ,لاأمعط[! :مأطىمع30ع1 01 اهم 0ط 0صقط |5000 ع8 8355 .1990 .8355 ./طا.8 .4 
.و5عمظ2 معن عط] كاكملا لاعلا .كصهعغقءئذامم3 ادمع و ةمهم 


.8 عق ,كأصصع8 .للا :8355 -لاع055[ :مع5أعم3غط 3ك .30ع1 خصقء 5مع30ع1 لإطللا .1989 .5أصصع8 .للا .5 
.للا عق اعم 3ل تكازملا نناعلطا .عو نقطء وصكاجخ 10 53660165 عط! :5اع30عا .1985 .كنام3لا 


,3032156ل/ظا خخةلااط .مأطىمع30ع1 مه كصعءكء اط .(معغماللا/ااوع) 1992 عرز ,كصعاءاط .1.8 .6 


مأطىاع30ع! 05 ذأكلااةم3 عط مأ دضع 0131م لاعخمم .1969 .صضؤوأاناز .للاءزعة ععمصواامت اطع .7 
3387-7 :(7)5 ملغعاانا8 ادعأومامطعلاوط .ووععم0م 


130لا طاطع م[ .ععمعباكما أوأعه5 لطة متطىعع30ع)! غخمعوععمع .1964 معممواامل بطع .8 
765 لإأأداع/اأطانا 0010 عاصلا نئاعلا .عع ماعنا ا طأعة ,كمنامين ,5اءع30عا ,(.ل0ع) 


عط 05 للاعأ/ا عط0 :وطتأصأاقغ لمة مماععاع5 متطىمع30عا مه طععوعدع8 .1996 معالمعط .عع .9 
41:241-250 لاأاع غ031 ععمعاء5 ع/اأ ةدام ألم .عالاانا؟ 


.69 ,3 أاناز ع8 عع0موااهت .10 


عط 01 لاع اناك ىم :مأطكاع30ع! طاغاللا 0ع3أع3550 15مغع13 اأدصوكرعط .1948 .١0و50‏ .8.1/1 .11 
35-1 :28 لاوماوطءلاوط 01 أقطاناهل .ع الأواع]! 


لاع ألاع8ا |50610100163 طانع انع للظم .5دعع10م مأطكىاع30ع1 عط 01 لال بنك ىم . 1941 .لإحامنناا/ا .[.12.8 
6:674-7 


4 باع 0م013 .13 


01 31اناو[ .متطداع30ع! 01 لإأامعطغ 23-0031 .(لاماناءناظ) 1974 .اأعطع ]الا .1.8اءة عذبامل .8 .14 
81-7 55 أكنا8 /01311 ماع01 


أوالاقطع8 003|1 0232123 .مأطواع30ع1 0 لإأمعطة اهنم أنلاقطعط 3 310نلاه10 .1971 .أكانالا .© .15 
.6:414-440 عع ةمعط حصنت امصة 


عط متط انها اعد 7ع أاع5 عطق ممععاوع-7اع5 .1998 .ععمع زط ...زع اعم030 .6.نا .16 
.23)1(:48-70 اماع ماع 3030ا/ا مه 3م03 ع8 مناما0 .غلاعغصم أهمه123أمووه 


وطأجأاتأن مالاقطعط 010312310031 01 أدع ماع و3صذاا .1988 .0قطعصوا8 لكا بغ بإعدرعل ,رط .17 
.أأقتا-عع ا معطط :زلظا ,15أات 0مملنقاعاومع .د5ععالامدع) اوملطتاط 


مق عمع30ع! مععتفعط ععوعناكمأ أه عاناأوط أدعمماعع عط[1 .1975 .عمععء .لظا.» .18 
.1877-3 :60 لاووامطعلادط لع ذاممم 01 31طاناه[ .01531 0طناك 


.9 ,32 ]أانازعة معل0موااه .19 


5600 :وطاق مادم أطدمع30ع1 اانا اناء-1055» .1994 .أط35/ا363)ا3لالا .اللاعةع معة00 .8.8 .20 
,(.لع) ماع مصناما .نا .لاا م[ .م3017/3030 لاوعغ 10١‏ لأأداع/اأ0 عد5ع365م3[ مطة موع مع سم 
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5310 .415-446 :(.0ع 200) 4 ,لانو هاه طاعلاكم 003012310531 300 1ت ادنامأ أه »امه طا مون 
.2655 5غ]5أن100أهطعلاوط وطاءاناكمه» :0غام 


:1265© 0170 12/503115 .2000 .3150 صصقلا .زعا عة ,م10أكةه .اذ ,ستعطدعءطءعد .0.4 .21 
مله وط اام امهمء 0 3ثقاصنا 300 داوأدألااعم ناك 01 م5 01 غأع3ممطأ عط 01 ممأعة صمامولاء حم 
عع نتااعط عطق «طاط اننا م31 3/الأاناط عطق أقصه 3016 ورأذنا عوصوطعلاء ععطاممع ممع لجع 
.عق كم |أاانطط .كى.م :85:659-677 لاووا0طءلادط لمع أاممم 05 اأدصغناهز .5أكلااةط3 ك6165أأمع 
300 لأا همهداعم 0 عام عط1 :لانن عوصوطعلاء ععنلاه|اه]-1ع30ع | .1994 .موأعلع8 
3/7:990-1 [3طانا0[ أدع ماع 30مةان/طا 01 لامع ممعم .دع غناط 31 أهصهدعمعغاما 


03123031 .لولتأطأق مأطىمع30ع1 01 10نمننا لماعم عناقر0 عط[ .1993 باعومه0 .22.[.4 
.21)3(:46-9 0165 3(الاما 


1 ,1992 ,و5طعنكاء|2 .23 


:أ 0غ كله عامط لإعطع ننامط 0ق ععنلامم كأعن عطلالا .(معغصاللا) 1977 مع1ع]ط .زيعة عاأعمة|53 .0.85 .24 
3-2 ,5ع ألا ةطلاما |31 00301236100 باعنلامم 05 أع0 0ص لإعدع ومأغخصم عأوع 53 م 


للا أ/اع8ا |10100163ع50 طانع انع للظم .5دعع10م متطىاع30ع1 عط 01 لالبغك ىم .1941 .لاطم نالا .[.4 .25 
6:674-7 


3ط ناه[ .0أطاقع 01 انع لاع وتصقم عط ! :متطىمع30عا .1982 .صمون هلا .6 ع8 طعء )امد ٠١‏ .26 
.50001148 :257-273 :(18)3 ععمعاء5 اهام ا/لاقطع8 لغ أاممم 1ه 


164 0م0113 .27 


,(.لع) و0311 .نا حا[ اعنلامم [دأع0؟ 05 د5ع35ط عط[ .1959 .صمعناق8 .ظ ع8 )ل بطعصعط بط به .[.28 
0 لإأأكداع/اأطنا ,باعندعدع5 [3أء50 101 مغلا أكم1] :11/طا بلأمطلم محم باع نلاهم |3أء50 دأ 0165نأك 
.7 -150 ,طدواطءذالا 


راع //01 0 017 ,0103123105 اع ام تام 01 ذأكلإ|323 3136م لدم م . 1961 .أممأجاع .م .29 
مقخطاعكا . .ل :معمعان 0 ددعطط عععع ععازملا لاعلا .دعغ قاعم أعطء عطة أتمعمعلااملاما 
310 05 د5ع5د5عع20م ععلط! :مهأ3|123طاعغطأ 300 ,صماغوء أ أمع ل ,بععص3أاممه© .1958 
51-1 ,لوا ناامكع8 ا أأكمم ]0 اجنام[ .عوصقطء 


حاءأألنا 0عذنا 3165 ععرعنااكمأ 01 د5ععتعنا0ع055 .1992 .لاعع113 .8 .زعة أكانالا .© .30 
:77:525-535 لاو0امطعلاوط لع ذاممم 01 اقطاناو[ .6055 عطاغ 300 ,ذ5اععم ,د5ع3531أ00طناك 
01 105 أمعع0عم 001536 طاناك معع لاع كمأطكصه36اع8 .1990 .مستعطدع أعطعك .ل ع8 مكامان 
انلا ماع /لا0م /ا1أ50ألااعمناك 01 03565 علاط 3611 300 65 غ13 ععرعنااآمأ وذالااءمناك 
01 0165با5 أماعاع .1985 .لاأعطدع اعد .4. ع8 01ا20053 .لاط :43:221-237 كومماعغواعا 
انا أنا؟ 101 5010065110115 300 ,ذ5أكلا|) 3ع ,ع 118101 :إع/لامم 01 5م635 كمعن/ا83ا عطق طعصععط 
97:398-1 صغعاان8 اجعأومامطءلاوط .حاعروعو5ع) 


00531 طناك مععنلااعط كمأطكصه36اع8 .1990 .للستأعطدع اقطعك .لع يق صكاصاتل .1.8 .31 
/501ألااعم ناك 01 53560 علاط 31 300 5غ6أغأع13 ععدعناآصأ ودألااعم ناد 01 كصهأأمعع(عم 
43:221-7 كمهأ3اع8 منوصناط ماع نلامم 


.9 ,كأطومع8 .32 
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1ط اناه[ .0اأطقع 05 أدع تناع وةصقم عط ! :متطىع30عا .1982 .صمونع هلط .6 ع8 طعء )اماد ٠٠١‏ .33 
257-33 :(18)3 د5ععمعء5 اناه أ/لاقطع85 لغ أاممم 01 


مأطىمع30ع)! 3 ع5ممط مغ نامل .(امخ-1/3) 1958 .1ل أمططءعك .لا.لالا يغ ماباخط مع صصق1 .8 .34 
3 .أل أصصطءك .لا .للا عة مالاخطصع مم13 .8 95-1017 ,للاع ألاع ودع رأكبا8 0نن/ط ولا .ممع جم 
-162 ,لئاع أ/اع8ا كدع( أكنا8 10ن/مط ةلط .طاعغ36م مأطىمع30ع1 ج ع5مهوطء مغ نناملط .(عصنالك/ا3ت/ا) 
.1/5 


و أ/اقطع6 0030123105 :ملا غ3 ا والاخطعط نومانالا .1985 .لام ككنثاء ل .لالا.زعة ذأنلاجما .)ا .35 
.تا لمطترمءا/! كاملا باع لا 


,ب46:22-28 لاع ألاعظا أراع لاع 3530اط ,ع5 ممع مع 01 م510 مقصتيط عط[ .1957 باموع60ء/1 .م .36 
.اخلالماترمءعا/ا! تكازملا نناع لطا .ع5 ألم عامع 05 م510 لنحصتاط عط1 .1960 1موع61ء1/1ا .ما :88-92 


3101 طنعغطأا صث :وطكاصاطغ ادمع 30صقان/ة .1966 منعغهط مللااعة ,الاعدلطه عع بعغأول ./غضا .37 
.لاع األلا :اول لماعلا .لال0لاك 


أ ا/اقطعط 00312310031 10 5له31ءأاممط] نأدع مصاع ندصمم 05 دع لزمعط! .1975 .كم | ذااا .ع.8 .38 
.ااننالتات روعالا :كاءملا بقاعلا .أمعمام ماعناعل مصة 


01 لاماع30عم عط1 .متطىاع30ع1! عل/اأاعم 01 10 عكقء عط[ .1987 .لامقصطاعظ .8.0 يق عالادعنا/ا ,ط.ل.39 
-1:301 ع/الأناععلاع أرع ممع و دمناا 


كلك انع أطلاعع]10ء50 عط1 :00361231005 علاتاعع]؟ع وطتأصوأدعما .1988 .عمممدقط ١ل‏ .للا .40 
01 لأعاقع5 0[ .1982 ال مصاع هلالا .اه عق و5اعغع2 .ل .1 :لاع |أللا كاعملا لاعلا .عناأاععم كاعم 
.للا عق اعم 3ل :كاملا بقاع لاا .015 قم امك دان أدع6 كقع 1ع ملظم للامع]؟ كطهوددع ا :ععمع|اععلاع 


لاع00/55 كزع مرولا مامع؟ متطىمع30ع1 مه د5عناأاععم5مع2 .(اع ماصاناك) 1992 مأعمطوكا .ىم .41 
.168-73 0ءهللا ن1ت 01م لاعغصه00 عط ممق ددع صأدنا8 


لزه .مأطئاع30ع! 5ددع 7أكباط مغ دلاعءا معناع5 عط] .(24 .غع0) 1988 .طعأطقا .)ا .42 


300 لالأمعط 01 لإع/ااناك م :مأطكاع30ع1 01 1ه 0ط 0 طقل .1974 509011١.‏ .لطا .8 :1948 43.56000(|1١‏ 
بدكدعطط معنا :عازملا لاعلا .حاعنوعوع) 


.48 |01و0غ5 هداق عع5 .81 ,.1010 .44 


ع/اأأناععاع عط[ 203617 15أ3] هما :مأطكاع30ع1 .1991 بعاءه0ا شع عق عتما كا .مد .ك4 
بطأعغ105 60 .لط ,دع اثلا .كا بعل أعصطعد .ل عاعع طلا .كال كلأ ومكا/تكا .5 ,عكاءها .لمع .5)2(:48-60 
19أ30ع! مغ دلاععا انام عط1 :متطىاع30ع1 01 ععصعودع عط1 .1991 .0ط .0-.ما عع ,رطاداعللا .»ا 
أل دالاع ا :امل لاعلا .لااأنا؟ودعع6 ناك 


.(32.10[) 2000 .5عا3غ غأ غدطلالا :داع 30صطقصط أدعط عط1 .1991 .عاعم ا عق عع اوم كا .46 
.58 كاعع/ل/ا ددم 5أدنا8 


نارهط 131657 غ١‏ غ3 اللا غ00 ناملا ع/131ط .(11 .]06) 1999 .)قلاع ]5 .ثم ] 1991 ,.اة أء عكاءها .47 
14007(:318-2 


015 1231| 3ناامعع امعع؟ وصاتصاقع! أوأء50 ع/الأأصوم 3 30نلاه10 .1973 .اعطءعذأالا .للا .48 
.3 -80:252 نلاع أ/اعا أجعأو0ا0طعلاوط .بأأاهمه5معم 
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7 010 :مأطداع30ع1 01 لإاناأك عأ أمعاء5 أدأءه50 عط1 .1997 .3016/3 .ل طش بع عدناولط .[8 .49 
.ا.لاا بعنامعا/ط .آلا رمع لكالا .1.ما ,ال ,10 3طعناه8 .[.1 :473 -23:409 أرع ماع و3صذان/ا أه ادصانامل 
عط[ :دععمععع011 اوعأوهاماءلاكم تاقصاناط 05 د5عع]نا50 .1990 .قمعوعأااع1 .مع ,اووءع5 
.250:223-8 عع رع ك5 .3101م3 أمع12نع١‏ كل انق 01 لالنانأ5 3غأمكعصط الا 


50.5. الاعطع انان /لا3لعاطناهما :امل لناعلا .6 301/3030 م1ت3ماع؟ عط[ .1990 .معدعواء ل‎ [٠ 
ع ابوط 7لاأمععع011 0030306 طاعمامننا ونا .(17 .ععما) 1990 .مممرعاع‎ 122:115-120:8. 
للاعأ/اع] ك5عأكنا8 132/310 .30ع! لاعمامنلا 5لاق/ا/ا .(.ععما-.ناولا) 1990 بإعمع805ا‎ 68)6(: 119- 

125. 


01 لماع 0 عم .كع الاغ5 منطداع30ع! 316داع؟ 00ت 31م 01 ه15 3م لاه .1975 .مام قط .51.[.8 
300 عصأاناء35ط معناأععمع2 .1990 مكودع 230 .مع :18:645-650 اقطاناه[ أدع ماع 30صدال١ا‏ 
عط مذ اعناع| لصح عاع5 17/101031 لطأ 01 لهأ غأعطنة 3 35 لع طاأمطوقناء دعغناط 3 عمتصتممع] 
01 أقطاناه[ .دع/اأاععم كاعم أوع اع معط انا10 01 أدع1 م :لإحاعنقعاط نعنلامم 1جمه301231وه0 
7/5:204-1 لاوهامطءلاوط مع ذأاممم 


66 ماء /ع30ع1 ذه غ201 زع20مع0 0ق كاعد 01 ك5اعع]2 .1994 .1/055 ..ذ ع8 أمعءا 8.٠٠.‏ .52 
1335-6 :37 1ةطاناه[ أمع سطع ندمؤانا 5ه لالصع مقعم 


53.10. 


اكلا |3-303غع مط لخر :ع الأ5 منطىاع30ع1 0ق ععممع0 .1990 .ممكصطمز .8.1 ع8 بااروع ...م .54 
.108:233-6 ملاعاانا8 ادعأومامط لاوم 


-ااع5 01 عاه0 عط[ .1990 .كممصعك ...1 ع8 عن معنا .ع رودهما .5.لالا ,كم أط006] .0.1 .55 
اناه[ .لباك 0اع1 0مقة /ا01غ36013| لم :عع تمع ومع ممع ععل0د3عا ده عع معن عصة ممم أصمما 
.16:609-18 أمع ماع و3ص3ا/ا 1ه 


عط 01 غأدع1 لم :ع2 32 مهاعم 131اع 03030 طق غأعع81 .1993 .831530 .5.6 ع8 الاجخ5 .٠/ا.8‏ .56 
عع مع 5 كام أصءم .كأدعطغه0ملاط عاعغ3مم5-اممقو-دعع أممقط كلا مع ذانقا-ناط-ماع53010 
-38:304 لاأاع 031 


5 ,و أ/اقطع 31أء1050م 050ص 3غ5ع0طنا .1990 .معكناق طصعااع8 .كا ع8 عو0مع0 .١ا/ا.[.57‏ 
015 31نا0[ .]اعم عع ألااع5 3 مأ 5أكلاا ةمق اعلاء|-م نم0 م جاع/01 اانا |30 ,عع طقمماءم اعم 
.9--7/5:698 لاووامطءلاوط مع ذأاممم 


.0 ,.|3 غ»© كدطأط0اهحا .58 
.58-66 ,1988 ,طاعأط3ا .> .59 


5655لا مأ لاط مغ 5016 3 كقط وطاطء03» :متطداع30عا .(23 عطناز) 2017 .كح ق !اللا . .60 
.|3طاناه[ ددع طأكنا8 موعط اأوخمع 
-70أناء03ع-م أ طكمع70623/0868[01/170629935/1630 201 /عاء 1ق /لححامء. زطاحء. لنانانالها/ / :م خط 
5 كلمأ /ا3|م-0غ-ة35-01ط 


.(2017 ,4 غكناوناخ 0ع5د5عع826) .للامطكا علللا طعبنااا كتنط! .2017 .لإممطخمم .[.61 
دع مدع مااع دع01-]3 داغ-5 امع 00ع-60ق-35ع0-10 2016/09/21/1 /أع حا .نقاه صعاع اناطع نا ماكتط// :كم خط 
/ااع نلا لاااهع 
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أعصصودنع5 باةألاقطعط ل 50ألااعم ناد 01 وعم أءعدع0 عط ١‏ .1953 .مقصطذاعاء .مع .62 
متطكىاع30ع1 01 دصاع 23 .1962 .ك موك تاءعءة محصطاعاء .مع 37:1-6 لاومامطء لاوم 
لا00لا0طعلاوظ أعمصودنع25 اعنام ط انا 300 5عع0ق/اء 1ن ععلالاممطع مغ 0عغ3اعء مالاهطع6 
ا والاقطعط مع30ع1١‏ عط 01 لا0لأ5 813601131 .1957 تاأعطأللا .[ .ظ ع8 ماماتلن .للا .م :15:43-56 
م أاءع5ع0 15[ :ا مالاقطعط مع30عا ,(.كلع) كصهه00 . .م ع8 ||أ0ومغ5 .لظ .كا ص[ .كصمأغاملءعدع0 
تلا أأداع/اأطلا م563 وأط0 ,اءنودعدع5 5د5ع5أ5نا8 ]0 لاوعانا8 :كلاط مانا اه .امع ماع ناكتعما عطة 
م لمعد5ع0 إوالاقطعط عمع30ع! عط 01 أرع مامماعن/اع را .1975 .كصضمم .ع.خمية ااأطممعل كاءر 
)عق لامكا .5 :زوالاقطعط /ع30عا ,(.كلعم) كصمم .ع .ع8 ||ز000غ5 .لطا .8 مآ .ع أحصصم ندع نو 
فاع ]1ك 00312310031 0ق رعانااء نااك وطأعغةأغأما رمماغأوعلأكمه0 .1974 .مستعطدع أءاءدك 
.27:555-68 لاو 0اوطعلاكط أعصروننعط ,للع أباع 1966 5 م3صمطءهكا 01 ع031منا مه 


عا مآ .لاأعناقعدع؟! كطه36اع؟ لنقصطاناط مأ كوط أل صطة؟ أمععع؛ عمرودك .1952 .ططقكا .كا ع8 32كا .نا .63 
:0ل نناع لا ,لاو 010طاعلاكم 31أء50 مأ كو35أ30ع؟ ,(.كلع) لإعا 32ل .ع ع8 ,ممع لقاع لا .1 ,لهك راق لاك 
,لأ لاع لا0ه22 .1950 .ع5 :هالا .لا ع8 ,لاطمء1/3ط .لا ,7غأدكا .ما زصمغكم للا عع بادطعمنه غام تن 
أةأع50 10 عأنا )ك1 :1/ظا بأتمطكخم اطخ رمه 3ن أأد م0116 صق مأ م031 لمق ,حم أدأنااعم ناك 
031231013 ولل 05 نأعطامعع اط :نأودألااعم نك عط[ .1954 .أمعما .زعة مصوالا .0ط زطعروعدوعه 
32:103-12 نلاع ألاع 5دع تأكلا8 0 قلت قاط .كع أاتماة] 


3 طاغأننا ددع لداع لاأاعع]؟»ع [0103123610103 وطأغأدعغع .1966 .ع01ط35ع5 . .5 ع8 5إع/لا80 .0 .لا .64 
بأكانالا (11:238-262 لإأاع 010316 ععموعنء5 )12 أكأص تامحلم .متطدععل3ع1 1ه لازأمعطخ مغ 13]-اناه] 
عط! .1975 .111 باعاللاقا .عع طق ,نصمهصسطصيق0 .© ,ناز ركصأكاصع[ .ما.6 301ل .48.ما :1971 
معألا أكص1] :امعطم ححظ .ممع 5د5ع001)م 306اء3م أدع لاددع355 |030123610031ه مدواطء ذلا 
طة لاطعالا آه بأداع/الصنا بطععوعدع8 أوأعه5 10 


.6 ,ع 0لط35ع5 ع8 5زع//ا80 .65 


.زع 8!316 .2.18 رآاناه :كلاه .0110 اداع 30طقص عط1 .1964 .لام ناوالا .ك5.زعة عاوا8 .8.8 .66 
-065[//ا00] :ا1 ,ل هلقاع هلط ,ع1 مام نو م ناع30طتط 16 )3د5اع/ا عط[1 .1981 .مم ناوالا 
.]الات :01غ5نا10! .111 0110 303061131صل للاعص عط[ .1984 .نمأناها/ا .ك.زعة عادا8 .8.8 المآ 


لك 06 دعام أعطاام ©10نن لاط أخمع صاع3530/ة .1981 .نمأناوال/ا .ك5.زعة عاوا8 .8.85 .67 
.6:439-55 510165 010301236101 300 منام0 *حاء أطالالا 


الام نوالاقطعط ععم3ع! أط«ئط غخدععو عط[ .1976 .صعهط05 .لظا .ك8 أخصياط .0 .ل ,رمه15ة3ا .ا 68.٠.‏ 
19:628-641 31تاناناه[ أداع طماع3630ا/ا أه لامع 6630م 3201 كأطاوعع0 لامآ مروددع| م 


1م ع1536أل 0 طناك ذه كدعوع/اأاعع 01 0ق طاخم رقنا 01 كاعع]]ع .1984 .1[051/010 .نا .69 
.7 .مام|ةلا .للاىم :69:422-427 لإاوواوطعءلاكط امع ذأاممم 01 اقطاناه[ .»ا 135 أاع نا0ع5طناك 3 لله 
عق |5000 .لطا ص[ .5اع3250 اطلام أكون أ3 01 كدعمع/اتاعع؟؟ع لمق أوالاقطعط ععلدع| عط[ 
:01 ,كناططانا| 0 .قاع لماعناكةع7 320 للوأغام أماعد5ع0 5غ] :1 مالاقطع8 مع30عا .(.كلع) 5م000 .ع 
.زع مقصطذاعاع بشع ز.طءنمعدع5 ددع 7أكنا8 01 لادعاناة ,لإأأداع/اأطلا م5316 مأط0 عط1 
5 اع لاأأعع11ع 30 كطاع36م متطداع30ع1 معع نتااع0 متطكصه36اع8 .1970 .كاه ص مطلاك 
.2 -23:169 لاو وأوطعلاكط أعصصوئنعظ .ومع لمعه أاعة١15‏ وصمططة كوطاغأة! 


70.5غ0و0أ11١1948,‎ 63. 
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7 ,8015/3 ع8 عذناهط .71 


خاء لا 330ل علاأاعع]؟ع عطق متطىاع30ع ا .1974 .كتعصسعط .الا اللاعة ععامعاع .عط .72 
طلةطادع 0" 6م56 :11 ,للاء ألاصعا 


73. لا 5 عط مغ مصعم عط وصلتطعغواطا :تعمونو منتطدعع30ع! عط[ .1976 معامعاع .عط‎ 1١ 
01 ركع أماةطلاما أهصطه1236م3‎ 4, 9. 


اع اممعامع5 وماعع امعط لمعل عطق عذكنهلا .ل غاعط80 ومعع ماعط دماغ كع امم أومهكرعط .74 
.7 ,0ق عق عدنه 1لا مأ امع01مع/ 35 ,1996 


13/310 ا 230قم عط غ11 مغ مامز عط وملعع مأومع .1965 .]ع0-.أمع5 مرعامعاع .ع .75 
115-22 ,اللاع ألاع 5ددع( أكنا8 


2 ماع مل/ا2 كاك .عق كاعصعط .الا.الا 1ه كأانادع؟ و ممم مناك عط ,عام ممطولاء ه60 رعع5 .76 
015 أقطاناه[ .كدع رع /اأاعع؟1ع مأطىاع30ع1 01 اع0ه0صم لإاعصع وصاغخصمء عط 1ه غدعغ امخمع ماع ماع 
,5م 05 5االادع؟ /ا01غ]113016مهمء عط ممق :24:172-177 لإوهاهطءلاكط 1دأعه50 مم3 /أاهصمهدرعم 

05 اع0مم كععالع1ظ 01 لأ أاة/ا عط 1ه حه لأ قصتصقكاء ادع ءأممع صظ .1977 .مأطععع/١‏ 
ممع لقخصباط لمق أمألاقطعة أجطه1 0030123 .ددعمع/الاعع]؟ع متطىمعل30عا 
.19:180-6 


0 أ/اقطع0 أقطه123م3 020 [ع امعط ع مععطا حاغانةا نالاع ألااع]أم1]] .1984 .لتخططناما .8.8 .77 
)ال ,لالع صمصععا .ا .ل 368 ,ناأنقت] :11 ,00منقاع مرهلا .أمع ماع 30ط3ممط مأ دع5دعع0)/م 0مق عاممعم 
6لا لاناعع؟1ع مأطئىاع30ع1 01 اع00ص لإاعصع وصاغخصمء عط لمن 5مع30ه1 © ا 1/1001 .1982 

30:1-14 عع تطنمطرمععظ محصنط مطة مماأناحطعظ أحصه1231م0103 


.7 ,بونأطءعع/ا :1972 عكاعم2 كاك ية كمعصسعطل .78 


كلع .1985 .لاقصاطهظ ١٠.زيعة‏ ,عكا :13 .ما.ما ,5اعغه5 ...| :1997 .4016/3 ع8 عدنا0ل .79 
05 عاناعع06م ذ5أكلا| 0613-33 عط 01 مهلغأقءئذأامم3 حم :متأطىمع30ع1 4ه اع0مطم لإاعصع وصاكاممء 
.97:274-285 ماغعااناظ اأدعأومامطءلاكط أعغخصنط 300 غ0 أصحاءدك 


ععمع ع5 عت غك أنأ ملم .ددعمعناناعع7/ع /ع30ع| 01 لإزامعطغ |0031 طغدم قم .1971 .عذناهل .[8 .80 
4 /بلاأاع 0031 


عاء للم :م أطكاع30ع!١‏ 30/ثا0غ ئاءع103مم3 أنه أكطع م أل انام ىم .1996 .وععطأزهه2 .81.85 
.46--4907(:917 ك5مق31اع8 تاقصصطناط .لأأعاع ام مام أوءهألاقطعط 01 أمععمصم عطاخ أه 


01 31اناو[ ,متطداع30ع! 01 لإامعطغ 2535-0031 .(اماناءناظ) 1974 .اأعطء ]الا .1.8 ع8 عدناهلك .[8 .82 
05 لإاهعطغ ات5-00غدم عط1 .1974 اع اودع( .0 ع8 عذدناهل .[ :86 ركدعط7 أكنا8 /ا0131م لاعغامه0» 
.(.05ع) له35ا .اعة غصباط .ل م[ .كأدعغ 1501م 3 20ق عوط غ5هم عمرهد :متطىمع لدعا 
/أكاع/اأطلا كذأهطأ|!1 مععطغباه5 :1 ,عاةلصهطء03 .متطىمع30ع1١‏ مغ دعداء103مم3 لإاعصع وصاكخمه» 
.ووع]م 


-طغ3م عط 1ه أدعغ لم .1989 مرعااعكا .8.1 :1974 رعاودعما ءة عدباهل :1974 ,العطع]أالا يع عدنهلا .83 
0مق طعنوعدع؟ مز 01غ3مع700 3 ك3 /6أنداء 10 0ععط0 طاءعأننا متطىمع30ع1 1ه لازمعطة اهومن 
74:208-2 لاو اه دءلاكط لع امم 05 1أقطاناه[ .0036123105 أمعمامماعن/اء 0 


200 


المراجع مبادئ الإدارة 


داع ةا/ا باناعمعامعغصع بعلأ معمم] ذأ عع3امعاءمللا عطخا مأ بإضأتداع/اأما لإطلالا .2016 .01غ815 .0 .84 
0 3 لامع راناع داع امع 1 أل0اع.الاللالانا//:5 مط (2017 ,4 أ5نانولاة 0ع5د5ع4662) .25 


.مأطئاع30ع! 01 ععصمقصم عط[ .1985 .طعاءعاباما .ا/لطا.زعة ,طعتاتطع .8,ك ,الصاعالا .8.ل.85 
2--30:78 لإأاع 031 ععمعاء5 ع/اأت 1ك أصت طلم 


0 تناع اللاقا .[ .ع8 ,0350010 خا رطوأحاءع 1/30 .ل .[ بأوطمطط .لطا .1 بعطهظ .© .86 
,201350 ,مع اناعا/ا رد5عغ3غ56 امع]أصنا عط مأ مع ماع/ا0 ام لطأ 5نا0 ناص أغطمء اعطق غخمع ممع نمام ممع 
300 ع0156306 اع/لا0م 01 كله أكطع مأل عط 1ه ذأكةط عطا مه غ11 وماءعغعألعطط :3ألم1 امصة 
.85:643-58 لاووامطعلاوط لع ذاممم 0 اقصاناوز .لحذأاة نل أ/اأ0صاً 


ندع معط متطىمع30ع1 01 /6أاةكاعناأمنا عط1 .1991 .معصههظ .ذية لطومط هما .لقاط .87 
أناع لاع 3030ا/طا 01 لامع لقعم عط غ3 0ع+أمعدع/م ععم 3ط .د5ع32300“2م عطة دعومعااقطه 
310 ألا ,كوصاغاعءا/ا 


.7 .3ك غناة8 ,قر ع8 ,م13 .لا ,عع .>ا.ز ,ملتاطاك .ك ,اأعنصهل ,ل.ل ,رصومط هما لاط .88 
مدع مععع011 0ق ك5غ211طهصطمام :كع 1 أطنامء طوأكظ مطة مععؤدعل/الا مأ متطىمع30عا 
8)3(:233-74 لإأاعغ0031 متطداع30عا .د5عاناءاناء 36055 دعد5دعع10م متطىاع30ع! ع/اتاعع]]ع 


55 0(آ .1993 .05 3 ]|| ثلالا .ا.الاا عه ,ع أدمعكاءقا/طا .5.8 ,أمطعذتلطا ,ط.8 ,11مكاج05ه2 .املاط .89 
أاعكا 01 310 تامطقكاء أدءأنأاممع حم :متطدعع30ع1 101 مأب غ)كطناك لإااأاهعء مأطدمع30ع1 10 
طنط لمق ماأباقطع8 أجصه1231م0203 .اعل0مص منتطىعع30ع1 اهمه 3نءأه كمع تأصععز امصة 

500 :مأطىاع30ع! 10١‏ دع غلك طناك .1977 لمعا .5 ن54:1-44 د5عو5و5عع220 مروأو5اعع0] 

25 56 ع6/أ131غ5 مام كم 300 00301236100 .لموأدع0 21طه0 00301236 101 كممأغقء أ اممطا 
ولأطقعممط أأعط[! :مأطىمع30ع1 101 كعأل )كط ناك .1978 ماع أممعز .الطا.زيخ عمععا .5 :8:135-146 
403 -22:375 ع76 3 م ممع لاوصاناتا 300 عمانلاقطع8 003212310021 .أمع ماع ناكدعمط عطلة 
عل 6015 3 05 أكع1 :مأطداع30ع1 101 دع )د طناك .1981 .قط هنا .للا طاعة اأعنولت ,2 .ل 
أناعة ,لاقطصناما .8.8 بععععاط .ال 728 -24:714 ادناه[ أمع لطع نودصوالا آه لاصع وعم 
.ك6 3201م أء 31م ةق وطنكاناعاء نا5 اطع ضاصهم] لامع 01 5عع)نا 50 .1984 .5ن طأطامانات 
33:214-2 علا مطارمععظ محصتنط طق مماأناقطعظ أححصه12361م0103 


3661/1011 05 ذناع20 .1989 بععرع زط .ا.زعة ,كوط أطاصانات ...ا ,لاقططلاما .5.8 باع م0630 .6.نا .90 
3101م ناءع0 01 أقطاناه[ .311030 ادع تنام ماع عطق هتمع نكمم كاءمنلا 
.62:61-7 لاو 10امحاء لاوم 


3 3611011 05 ذناعه2 .1987 .ععمع زط .ا.زعة ,كوط أطاصانات ...ا ,لاقططلاما .8.8 باع م0630 .6.نا .91 
-8:277 اناه الاقطاع85 [361003مناءع0 01 أقطاناو[ .كمأطكصهة داع ععنلاه ااه -مع30ع١‏ ممق عمللا 
,204 


.اسهتادعء 6صعط :زلا ,1]5 ا 00منثاع اوضع .00301231055 صما متطىاع30ع٠‏ .1981 .ءانالا .م.ى .92 


:للا ,5] ا 00منثقاعاوصوع .دع /انأاععم5اعم لقص أاماء5 01 اناالا :مأطىاع30عا .1984 .مممعععااع»ا .8 .93 
:11 ,000نتاع مولا نةأنلاقطعط انملا 01 لاووامطعلاوط .1985 .لإاعمقا .ا © :األةتا-عء ممعم 
.255 لاع0015] 


.5 .8355 .لطا .8 إلنامظا يق ععم 32لا :كاملا نناعلا .متطئىاع30عا .1978 .كطانا8 ./ا.[ .94 
.ود5ع]ظ2 معن كازولا لقاعلا .5م310غ]ععملاء عمملاعط ع6 7ق اهعم عصة متطىمع30عا 
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5030 :011 ,رده35/ط .ممأألع طغ/ ععصعمعمناع مأطديع30عا عط[] .2018 .031 8.٠٠.١‏ .5و 
.0 لأصاقعا 


ةاعم عط 01 لإلعناغك 531ألنأأومها ىم .1998 بكاع لخدم ملكا .ىم .5ع8 بعناء0 ا .م .ع ,لانات8 .8 .[.96 
كطال؟ أتأاناعصع نمع امع دأ حاعنلاه نل عالاخمعنا 0غ طهأعغقء أ انا ماطامء موأذألا 0مة حمأذأ/ا 01 
13601301 م .1989 .51م2ط .لط ع8 اأعلامل .الا.ز 83:43-54 لاومامطعلاكط امع ذأاممم 0 أدصاناهز 
لوأ5اعع0] لاتصانالا لمق عمالاقطع5 أ2طه 23 أصموو02 .متطىمع30ع)! عأأدمك مقط 01 لالبأك 
.43:243-69 وعووعع0م 


.9 ,5أطمومع8 .97 


51031031 طق لأأاهصهك5يعم 05 اع2700 ١مغع3]-عبااط‏ .2000 .ممم8 .غ.زة عول0نز .8 .1 .98 
85:751-5 لاووامطءلاوط مع ذاممم 01 أقصاناه[ .متطىمع30عا 


5 5لا 360 0255 6+معع1عم 5دع طلأوع .1999 .كمن ق || األلا .كع ع8 بستأعطدكعقطعك5 .م ,أواازط .8 .99 
الاك 016 3ك-0لئط ل :مأطكىاع30ع! أقطهأغخء53ط 3غ 300 3|1حطه1 ه3051 101 3015 أل0عما 
25:897-3 ألاع لاع 3530ا/ظا 01 اأدصاناهز 


عط[ :دع/ااعدططاعط امجع| مغ د5اعء! هنلا 150أ30ع ا .1987 ال بكمطاك طلايةع 2صقالا ...0 100 
لم031 ععدرع ك5 كام أ ملم .كطاوعغ عمللا 3060م3ماءلاع؟ 01 متطىمع30ع1 اأجمعععناء 
.32:106-9 

.9 ركصاق]|األلا عه بصستأعطدكعقءطعك ,أواازط 101 

ذلافك ها .102 

10ل لاط طه أن غكطأ أمطة وصمكققطء ص0 :عاعل/الا “ادا/اا .1968 .56301 صعدذاع .لا.ك 103 


6 ,ودع 0ن3عأط© 05 لأأواع/اأصلا :م نوعاط 


311مناذأنةطء 0 للأمعطة أنه أنلاقطعط 3 310/لا10 .1987 .0وطناضقكا .لآ.ظ م8 بعومم .مل .104 
-12:637 نناع أ/اعةا ألاع لاع 3530ا/ا 01 لامع 30ع6م .كو طأغاع5 أهصه1231أمةونه مأامتطىمعل30عا 
.9 أكمعط ع8 اأعنحاه لا :647 


من أقء نام ماع عمرود :مأطىمع30ع ا .1979 .83662 .ا.ءالاعة عدنهل .8 .105 
ز1:341-423 مالاقطع8 21مه1231م003 مأ طعنوعدع8 .كمملاعم أل طععوعد5ع) /لاعم قط 
.7 ,0 وطناصقكا عمق ععوده» 


.9 5معغط عق أاعنرهلا .106 


لاع أخمنالا .6 .ل ص1 .متطىمع30ع1 ع أت ممسدئقط 05 لالامعط 81976 .1977 .ع5ناهلك .[ .8 .107 
205 ||| معط ناه :1 ,ع1 036020 .عولعء وومتغانء عطآا :متطىمع30عا .(.كلع) مه15ق3ا .ا 
.ددع]ظ /إلأأداع/اأمنا 


للعلا .متطىمع30ع1 ادع أامم عأغأدمكضقط :ديع لصاطااعمك عط[! .1984 معص !اللا .8 .م .108 
.26655 لاأأداع/اأطنا عاقلا :01 ,معناوجلنا 

.3 باع 00 109 

110 110 
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.7 ,801/3 ع8 عدناهلا 111 


14 الفصل الرابع عشر 


0100 15م عم ع/الأ2طاعغ|3 015 لأأاغأن عصة ل6ألذان/ا .1984 ماعغخصبط .ع .لا بع عغصباط .غ.ل .1 
.72-98 :96 طاغععااناظ أدعأوهامطعلاوط ,عع صطومءم لمعم 


غ]3 ا00 ا ىم :أاعللا مأ وصتااقه” 3١.‏ أة/ات ع)3 ععأمط ذأطط 6ه ععمعاهناعام عط مه 513115665 .2 
,2016 علانال ,عأأوطعنها عاا/!11 أغع3 "ركمصعءم]! ومكاعةت! عممأا عناهعا 
.ملام كل عع - نط أكاء ةع مط اغا-ع/اق»ع | /دع»ع ن 0 كع0-1 3 0ماناطا /طامء.ع مط ذأ أن 3. /الاللانانا// :دم خط 


.55ع]2 لإأأواع/اأطنا 01010 :انول لاعلا .لأا نه5اعم مأ كطه 1023ماع .1938 .لإ تكاناللا .م .لط .3 


أاع؟ لإعط طعتطاننا مغ ععنوع0 عط مأاعع]1أل لانامنها عاممعم أقطخ لع أدعطغمملاط هذا /اقناناالاا .4 
05 لالأهمعطغ كأط 502 5أ35ط 3 عطناوععط ك5لع756 031 رمعع؟ 01 ؤذ| دألط .5لععم عدعطا 
./116 مهعم 


عط1 .1948 .لصوااعا0ع/ا ..ماعة ممكصككاعم ./لا.ز عل0ناعمأ دعءمعععا]ع؟) عل/الأهأمعدعمع85 .5 
اع وطناط عط 01 كع أأكصعاصا أمععع011 05 غأمع7/ع عط1! .11 .5معع7 01 تامأددع)ملاء ع/اتاعع زمام 
38:643-658 لإاو0أ0طءلاوط اأتخمع لطاع ماع 07 أقتاناه[ .ممأ أمععمعمم3 عأمصسعط مه ع ره 
ألاع ماعناء أطعق عط 1 .1953 .اأعنلاما شاع عع ةا .خث.كا ,بمهكصطكاءم .للا.ز ,بل0م3ااعا6ع/1 ...ما 
13م .1957 .كمقطععما .5.0 :015 -لا الاامع-ممغعاممم كاملا تفاع لطا .ع /اأأمما 
/0100طعلاك2 اتمطءنه لطم 01 ادطاناهوز .كمنامان اأتصماك مأ ل ألاناعن 2600م صق حهأغأه/الأمما 
مذلا :زلا بصمغعع صاءط .لاع أء 50 وماناعاطعق عط1 .1961 .50ذااعا1/16»0 ...ما :276 -55:222 
:كاناولا لاعلا .ععمع لمع ملاع أعصصا عط[ معلحلوط .1975 .350أاع اكع اا ...ما مطة :ممصم دهلى 
1/011١‏ 


5 0 غخضعل0معمع0 ذا كع 1مأعأء0؟5 عالامع 01 ودععع لاك عط غأقطا 0عناو3 0صذااعا60/١‏ ,غ136 م1 .6 
.26605 امع ممع باع أطاعة 


5 |3103 ماع15 01 1وطاناو[ اعنلا0م 01 5عع13 ملل عط[ .1970 .ل0طقااعاعع اا .. .ما .7 
24:29-7 


-50:370 طغعاانا8 ادعأوهامطعلاوط .00 7011/3 لقخصاتاط 01 لالأمعط ىم .1943 .نناه|كقا/! ...م .8 
ا الث :نمام عق اعم132] تعكارملا نئاعلا ./6أ| 2 ه5اعم 350 طه1غ1/3 1/01 .1954 ./ناه|ك13/! ...م :396 
ا أنلا] :|1 ,000نئاع مرهلا .أرع ماع 3030طط طقأطءلاكمناع .1965 .للاه|35ا/ا 


.ما :اخ ناللات روعالا ارول لقاعلا .ع5 ممع امع 05 م510 لنقسصطتيط عط 1 .1960 اموع:1/12»6 .ما .9 
.ا لا«لماتممءا/طا كاملا للاعلطا ماع 3030م أهصدةأددع201م عط1 .1967 اموع:مء الا 


2 1943 ,لثاه|1/135 .10 


مأ ك0ع76 لاقصاناتا :حاغنلام 01 30 ,ددع طلعغ36اع؟ ,بععدع داع .1972 باعأمع لام ,2 .11 
.دد5ع]ط عع2ع :كازولا لقاعلا .كو طماغغاع5 اهمه 30123وه 


مق مأ لاطع نوعاط لمعع70 ك/نا135|0/! 01 310ص امطقلاع صم .1968 .لطأدوناملظ .ع .كا ع8 1أتلا 0.١.‏ .12 
(3:12-35 ع6 7ق مومع لاوصاناتا لمق أمالاقطع8 1جمه00301231 .وماغاع؟5 أهمه 23 أموةوه 
لالاع ةعاط معع0 عط 01 غأدعغ اهمده 36اع 6 ١دذناقه‏ م .1972 .ع1 ناك .ا.زعة 111 عالقاةا .عع 
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لل" .ث.اا :7:265-287 ع6 7ص مط ممع طنقصانلطا 0طق عوأناقطع8 1أجمه00301231 .أمععممء 
مععص عطا مه طعنوعد5ع) 01 للاع اناعم ثم :0عمزع0أكممعع! /لاو|135/! .1973 ١ااعنخال8»1‏ .6.ا يع 

05 لالع 30عم عط 01 وماغاععطم اقناصصة لعتطع- طاطغ عط 1ه كومألعععمطط .بممعط لإطعروعع لط 
.514-20 ,امع ددع ن3صدا/ا 


300 05ع76 لاقصانالط :الئاه 01 0ق ,ددع طلعغ36اع؟ ,ععدع دااع .1972 باعأ7مع10م ,2 .13 
.ودد5ع]ط ععنع كازولا نناع لطا .كو طاغغع5 أهمه1231م3وه 


"لالأمعطة اماع ق]-منلة” عط لعاع36ا صعع0 معئكاه كقط للامعطط وعم عع لط أقطغ م8101 .14 
نل لاأطه غأقطغ كع أامماا بعناع للامط بعطاوصط كلط1 .3لامأغاصم ملل مه كعذناء10 ]أ عد5لاوعء6 
ملاعغ عطاخ عكنا 0غ 01ص ك5اعأع1م وععطجعع لل أعع لم غمص ذأ طعتطنقا بلع ناامناما عاج 5 1م136 

05 أعطاصانامة عع30| عنام 3 لإاأغخصع ل 5امعع70 01 ك5أع5 ملل كتلط عذناةعع6 "لامعلا مغ 3]-0 نلا“ 
65 


:اول نلاع لا .]ولا 0غ 1غ3/اأأمصط عط! .1959 .تاقصطاع لامك .8 ع8 باع دكن 1/3 .8 روعء26ه] © .15 
عا :اأعلقاه تن كاءملا لقاعلا .ممم 0 عابغخوص عط اممو كاملا .1966 .وعع6اجمعل ا رباع |أ/لا 
3/10 5#ععلا0ام داع ع36/أ701 ناملا 00 نلاه0 !ا :لاا عامط عصن0 .1968 .وععء مجعلا 

46:54-2 نلاع أ/اع 8 ددع( أكدلا8 


م :أمع01مء لوز 300 غكاعغ] مم اهز .1983 .منم ع أدنااع لظا .للا زعة بععمعزط .ا.ل ,متقخططناما .8.8 .16 
2 --9:187 اع ماع 1/3030 07 أخحاناه[ .ع/الاععم داعم أوناأمععممء 


015 طه13اأع13 عط لطة للأمعط امأ ةمتأصعغعء7-0اع5 .2000 .أععما .اع عة مولا .لزع .17 
غ15أ100مطعلاكط طوع انع مم . وطأع6-ااعنها 00مة أمع ممم ماع/اعل ١1وأع50‏ ,رحصه ع ق نأمطا عتأكصتغخصا 
55:68-8 


ماع طصكاك .8 زددععط عععع :كازملا لاعلا أو أ/لاقطع0 منقصتاط عطق ععمعء5 .1953 مالعصصكاك .8 .18 
015 -لا اناطع تلاوغعاممم :1ن عااةنئضهلا غأ35ع .أمعماعء 0 ]ماع؟ 01 د5عأعلع وصتلامم» .1969 
.50015 لطانغخم83 كاءملا لقاعلا .لاصو أل اعطق لمممعع)؟ ل0مملاع8 .1971 باعصصكاك .8 


19. 110. 


3 طذاالادع؟ :مطاداعع]مع365 1131غ5لا0مأ 01 طم عع بلع .1.1977أتن .لا .ظا ع8 ممعم عع .للا .8 .20 
-20:1 لطع تلطع 3630/طا نوألاقطع8 023012310031 05 أدصاناهز .اع ةم)امم3 انمه لاج طء6 


مأا5عع30/ا40 ,(.لع) 2]اللامكااع8 .| م[ .ع 300 طاعلاء |3أع50 طأ لإ أأنامع12] .1965 .380305 .21.[.5 
ةط .0.0 زودع2 عألطع لقعم :كاملا لاعلا .(2 .ا0/ا) لاوهامطاعءلاكم ا3أءع0؟ أوغصعمطاءعمكاء 
لاع ,ععوا8 ,اانامء 13 :كال لقاعلا .كمانه؟ لإأتخامع ممعاء 5غ1] :مالاقطعط 1دأء50 .1961 


22.1 


,(.لع) نلا غ5 .8 0[ .ددع داع /اأأعع7» |13153مم3 ع306ممطاممع2 .1979 .111 راعالثاق ا .عع ع8 عومقها .[.23 
.ودع 41[ :01 ,000للاصعع06 .(1 .اه/) نوالاقطعط اهمه 1236م3وه مأطاءموعدع5 


لايق رعكناه1 .8 ,بعأأع ماما .لاا م[ .للامطعا مغ 0ععص عط 0ق لإععمعع5 .1972 .111 اع القاقا .عع .24 
:32510 ا غ35ط .5311017اعم لامك 320 له ةنأمط [أوأاع30ط3ط مأ دوطأ30ع5 ,(.كلمع) أ105 
.55ة]2 /إأأداع/اأطنا 56366 مدواطء ذلا 
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.لاأع لاغ 1 تناع طمطأمع ملاع لظ :0312م اعم اهز 3201 /أأنامعطأ 306لا .1967 .لقاع ل صطظ .]1.1 .25 
0 3105/لا101 .19633 .80305 .5.[ (51:39-45 لاوه0امطعءلا5ظ لمع ذأاممم ]0 أتصاناهل 
.5.[ :67:422-436 /او0ا0طعلاوط [3أع50 اأتصطءهصطم 01 اأدصاناه[ ./لأأنامعمأ 01 وطألصةغؤىعع0طنا 
5ع كد10 ./3/168نا0 ١هللا‏ 30 لأأ/اأأع 1001م ,دعأ أناوعمأ عوش3ل/لا .19630 .0305م 
.3:9-6 


ل0ع اع لأأنانع تاه علالاععم كاعم للاعط لثم .1987 .كع ]أذا/طا للاععة ,ماع31 .ما.ز ,.متمسعكنال .8.6 .26 

.للاءع (12:222-234 لاع ألاع8ا أمع لاع و3ص3الطا 01 لامع لقعم .أعنا نكمم /إأألاأأكمع؟ لإأأناومع عط1 

3 أمعغ20 :اع نا أكطم لإأألاأأكطع؟5 لإأأنامع عط1 .1989 .تاوممطعكناط ...ل عق ,أماع غ13 .ما.ل ردع ذلا 
.15:581-588 أاع ماع 30م3/ط 01 أقطاناه[ .ععطةمءهم اعم عععا ءامنلا 101 كممأغأقء ام مط 


0[ .01041306 |7013 01 أتاع اع 30طقط عط آ! :عع نكناز 01 أمعصمقء العم عط[ .1987 .د5عغأ8 .[8 .27 
.(9.ا0/) اوالاقطعط اهمه00301231 طا طععوعد5ع5 ,(.كلع) 5ن أماصانات .ااعع نقاقغك ./ا.8 
010/015 ه0ا3غ ثر .1987 .نواعطرمعع6 .[ :289-319 ,ووع:ظ 41[ :01 ,حاء القامعع 0 
, 12:9-2 لقاع ألاعيا ألاع لاع 3630ال/ظا 01 لاماع هنعم .دع معط عع أأكناز أهمه301231ةوه 


300 01 كع معط مأ وضاع5 |003 05 عباوأصطععغ عط 1ه للأأناوأطنا عط1 .1978 .عاء0ا .اع .28 
3:594-6017 نلاع أ/اعا ألاع طاع 36530/ا 05 لاماع30ع6م .هأ 3/اأأمص ععلاهامممع مغ كعطءع3ممم3 
با طوغ هلظ كاملا لقاعلا ع لطع 3130ل ع أ 1 لأمعكء5 01 دعام أعصهم عط1 .1911 نمالاج1 .لقاع 
.لأللاع ا .كا :اننا« لقا نوعاط كالملا لقاعلا .لأا ده5اعم 0 لالأمعط عأملسطلال لم .1935 .مأللاع ا 
اجءأو0160دعلاكم 05 انمع ماع ناكقعم عط 300 مم3 أمعدعامع) ادبغأمعع صم عط[! .1938 
.5 يق راع وص لنأدعط .ا ,مطميعما .1 ,مألفعا .كا زددع2ط لإغأأ5اع/اأصلا عكاناما :لطا ,متقطاناما .5ععه] 
اوالاقطعط أمطة ل الهصوديعظ ,(.لع) غخصناط ععاء ا/اءا/ا! .ل م[ .صهاغأةأم35 0 اعناع | .1944 .5اجع5 
05 ع16مع13م عط[ .1954 معتاءع اننا ,2 333-378 رودععظ لأجصهظ كاءملا /ناعلا .كاعم ه015 
131 اع غ3 عاأم0! لا5كقع نا صم .1957 اموعمء 1/1 .نا زلاعاأللا كاءملا لقاعلا .خصع ماع و مهما 
05 /01ع85 3 101/310 .1968 .عكاء0 ا .مع :35:89-94 للاعألاع 5ددع 7أذنا8 10ق/ط 3لا .|3152 مم3 
لمع لقصنالا لطت أمالاقطعة 21مه00301231 .دع/الأمععمأ لمق مهأ هنا ممم >ا5ج] 
30 ع5 |6031 .1981 .لطاقط ةا .م عق ,53311 .الاطا.ا ,للاقطذ .للا.كا ,بعكاءه ا .لمع :3:15/7-189 
ع لاقطغة ا ,2 .6 :90:125-152 طلاعاانا8 أدعأنوهامطءلادط .1980 -1969 :م56 قماءم )اعم »|35 
000ن/تاع اوضع !كاهلا أقطخع علا و أصطاععغ 0/3021 م :وطأغاع5 اته00 .1984 .عاء0 | .مع 
.أله عع تصعءعط :زلا ,115زات 


:1 ,لئاع ألاطاع|6 .5ل 3غ 1امم3 300 ركع نادذاأ ,لالأمعط1 :لهأ 3/الأممطر ارملا .1984 بعل صاط .. .29 
ع لط ,5011 


9 ,بعكاءع0ا .30 


ع3 5اع! 01لا تاع اللا 00315 ملا010 3250 101013[1/ لم1 .1990 تاعنااأك .ك.للا عع العطعغ ]ااا .1.8 .31 
امع أاممم 01 31تاناناه[ .عع ةماه اعم 300 5غ 1أ0ع13غ5 |35 مه كاعع]]ع :امع لمدعمع 0 عغاما 
.75:185-3 لاو 0امحاء لاوم 


.تلك أقاهالاقطعط آه لالأمعطغ وطألأأطنا 3 30/ئا10 :لاعدء11ع-7اع5 .1977 .8301013 .32.48 
300 ل01غ303املاء عط[! .1986 .83601013 .38 84:191-215 نلاعألاع أدعأوهامطء لاوم 
لا0100لعلاك2 اأوعتأصأك مضق 1ناء50 05 أقصاناه[ .لاامعطغ /لهعدء ]ع -أاع5 01 عممع؟ عناتاء العام 
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كاملا لقاعلا .أ0 غضم 01 عذاعععلاع عط1 الاعوء 1ع ©]اع5 .1997 .83001013 .م :373 -4:359 
الالطععم] 


عط طتأطعالما اعد 1ع ]اع5 0مق ممععؤدع-7اع5 .1998 .عع2عم21 .ا.زعة اع03100 .60.نا .33 
300 منا010 .3150م طلم انع أ اماع حم :غ)اع+صم 31مه301231وه 
.23:48-0 أداع ماع و دحوالا 


.8 ,بعءاء60ا .34 


عط مأطع موعدم طهاعق/ 1/0 :دعع3] للاعط ,كعطع ل 010 .1999 .)| ا نكا .1 ع8 ع5مطحطث .٠.ا/اا‏ .35 
, 231-02 :25 اع قاع 3630/ظا 01 ا3طاناه[ .19905 


كك ,دامع 0ع2] .5 مأااطط بلإعكاء 8/3 .ما لاماعع[ ,كأصاناوم محمطعع لك ,عومكاع100 .ا 130 .36 
ب ااأطم ع/الأأصوهم ]0 كاععق]ع عل/الأخداع8 نتن ,ع/6أ300 ,عل/الاعواعغم]1 عط 1ه ذأكلإاوصكظ- مع اا 
,لااقنام3][ ,1 .هلظ ,44 .املا بأمعصعو3ص3اا أ اأتصاناوز "رعع ممم عط ده حهاغق/الأهل/ا مصة 

2018. 


5 الفصل الخامس عنتاز 
لاأنال ,لقاع أ/اع ا ددع( أكنا8 132/310 ,"5لمطاقع1 01 عط أامأءذأما عط ”١‏ ,طغتمكد 0صة طعططمعج]3كا .1 


2005. 


5 132/30 ,"5طاقع1 0011360131107 ل0اأنا8 مغ كلإولالا خطواع” رمهكاءاءع 300 ممغ0136 .2 
.7 اا لا ,لارام أ راع 


.5 ,"05لا0ت اأتماكذ مأ ععرعنال0ع5 أمع صامماعناعما” ,بموطكعاعنا! ععنيم8ة .3 


,1987 ,ووعئ أ0هتاء5 ددع 7أونا8 132/310 ,ع قط وطكاد! 01 ك5عأماوملاما عط! ,0363260 .[.[ .4 
85-7 .مم 


.5 ,بللاع لاع كدعأكلا8 132/310 ,"ماوع1 الاملا وطأو3صةا/ا” ,ااننا .4 03منا .5 
994 ,لئاع ألاع ك5كع 7 أكبا8 3120نت قل ,"عع مع بااكمآ ومنداءمعياع” ,ااأن .لم 03طلا .6 
.م ,2002 ,لطقع1 3 05 كله عع صن كلانا علاأع عط[ ,أصمأعمعا ءاعلغوط .7 


لأ 03م مم أنء اع 263 خم :65 301 طلاما 1116م 0 150أ1/3630 ,كناة كا 300 ذأن/ا03] ,معم3أط0م3© .8 
(2005) 


865 3220نت ق 1 ,"اع غ3 ماد ع3 5طاوع1 ع5اع/اأما لإالالا” بخأمة6 ألزعل 0 صق كاءعه0 031/0 .9 
.0/6 لظا ,لاع أ/اع ما 


10.1. 


001 :5اع13/! أقط عذاللا عط 1 ” ,أكم86 ,عماعلالا ,أكا8/3012ات2 ,وأاعخاعطاء5 ,أوأملا ,ه2صعها .11 
.7 اأأامظم ,منام01 وذااء اناكمطه © 1امغ805 ,"لإأتداع/اأما طاونامعغط1 


بللاع ألاع ددع أكبا8 قن قل ,"05م3ع1 31اناءاناء أ اناالا وطأو3مش3ا/ا” ,صعععا نوكاطع8 ,غخاعم8 .12 
.2007 
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,]1 عاألاوعم 030 ناملا نثاه0 لا 300 5اعغ3/ظ خأ لاطلالا :عع صمعاعم ممم أنانءانات” ,30لا 300 أا .13 
105101 غادع]آ1 


عاع 3 نلاع أ/اع 5ددع 7 أكلا8 320/ت قلط ,"ععمع وذأااعغم] اأتاناءانات” ,أكاد/لا0>| 1/053 360 لإعامرجع .14 
.2004 


6 الفطل السادس عنتاز 


غ163 ناماه آه0 لالامعط1 1أدع 3 معطغ ناا عط1 بعناوعلالا .للا 0مة صمصصهقطك .© .1 
.48 ,دوعطط ذ5أهمطلأ|!]آ 1ه بضأأئرع/اأصنا 


بخطوم8 .5 .ما 300 ,طاغأوممء انط .لا.الاا بممكمصصط1 إظ .اللا بمممععوط .كا .ك رمصاأن0 .ع .8 .2 
.48 م230 ,2015 ,لزع األلا رمه أألع طعكاتاك ع نودمنالط ععغ5ةال/طا ج وصأصمعع8 


0321230031 05 1أه 3500لا نناعلا عط! ,مخصابط .ا دل0طنا امصة صلتاطدز .ا كط .3 
.5 ,5306 ,01 3ع أ طن ما 


تناع نقع5ع85 وطلتدعغذ5نا 0 “أموطعء]ناه5 عط[! ,8001 .نا .6 300 حمغوطاط ةمللا .ا .ما .4 
.8 بلاعاثلالا ردعناكدع/1 0ق لاو 0016 هطغع اا 


.م ,ناج عق اعم132ا كازملا نقاع لا .زوللا 131اع30360ا/ا 01 عاننأدلا عط[ .(1973) .ل روعع26أاصأالا .5 
31 


.1166-7 .م ,1510 .6 
.6.7 ,وأط1 .7 


امم بعكاعع/لاد5دع5أكنا8 ",0/30 طص] 5عناأانا لأا هونباءط /لاهلا :205ع8” .(2008) .[ 1موع61ع1/1 .8 
.64-0 .0م ,2008 ,28 


5 ألا 132/310 ".231 ممق ع6هاكااه :6ه0[ 15اع3630ال/ا عط 1“ .(1990) .لل روعع26 اص الا .9 
.166-67 .مم ,1990 اأتمم-طءئ 3 اا ,لماع أباع ها 


10. 1. 
11.10 


015 1هللا 5300 اناه 105106 :أمع لاع 30م3/طا مه وععطاعغص الا ,وععداءاص ]الا .8 .12 
.7 ,ودع عع) "ا ,010301231005 


65 كلاق 310/مة ل ".2361 عطق ع2هلءاامع :مز 5 1ع30ص3ال/طا عط 1 ” .(1990) .8 ,روععط جاص الا .13 
.166-67 .مم ,1990 اأتمظم-طءء 3 ااا ,نمع أراع ها 


.ةا عق اعم13ا :كاملا لقاعلا أرع ماع ندصةالطا 1ه عع عع قط عط[ .(1954) .ا رط رععاءنمنا .14 


01 ععمءع دوع عط وسااع/امع5ألع5 زعملاط عط لمملاع8 .(1992) .لظا ,جرملظ ع8 .6 .8 روعاءعع .15 
.5 .م ,و5دع]ظ ا0هطاء5 ودع رأدنا8 10ة/ص قلا عط1 :0م805 ,غمع ممع ووصوا/ا 


.م ,0أ10 .16 


.209 .م ,0أط1 .17 
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بأقطاناهز أعع56 أأوللا ",ودع تأذنا8 عوصقط ذااة» ععمعععآمه0 معلل أ/” .(1994) .8 بإعاوم 2 .18 
581,2 .مم ,1994 ,13 ععطمغع0 


معكاهم5 300غ5ع0صلا مغ ل6أاأططم عط©اخ 01 أمعصع)نكدع/ا عط[ .(1952) .1 ,2 ,صكاصمةه8 .19 
.(1926 ,ط3وأحاءأاطا 0 لأأئواع/اأطنا رمم غأوغمع0155 .نا.طط لعواذأاطنامصب) .ع30لاوصقا 
.| ,كطع/اع56 يق .0 .5 ,دامطء ألا :847-848 .مم ,(1952) 0.6لظ ,12 5غأع8651613 م6315)ء55أنا 
.6 . بلاعأكا 0 عق .نا .ثم ,دأنااملالا عطق :ااانا« لقاةرمعا/ا :كارملا نلاع لا 7 ومأودعغذنا ناملا ععث .(1957) 
ل .(1975) .>ا .ع بأعصطععل/لا 00ت :.0© ممق حالقلاما8 .© .لطللا :4]آ رعناوناطياما .وصمأصعغذنا .(1982) 
2310 عو م١١0‏ ,ةلل 3لا 1ه لأأداع/اأصنا ,كأدعطغ .5.ا/ا) .عمأذ! ممأغقء أ طن مامام» 01 لإالنااك 


5 كنا 132/310 ",00 لإاأاهع8 5مع8/3030 أجاعمع0 عن/اناعع]]ع أو طللا” .(1999) ,2 .ل راعغ0»ا .20 
145-9 .مم ,1999 امم -طاءء 3 اا ,لقاع أناع ا 


0ل نتاع لا .لأأاهع8] 05 مااع نكمم ١1وأء50‏ عط 1 .(1966) 1١.‏ ,بططو ماعنا ع8 ٠.‏ .بط بعوعع8 .21 
:كاملا نللاع لا .لاأأاهع5 31أء50 01 ماعنا أكصطهم عط! .(1967) .8 .ل بعاندع5 لصنق :لاهلعاطانامنا 
.5 ,ودعمط مومع ع[ 


001 مناك ععلإ0امصلطط وصاصصاللا :ع وصقطك وطتاأوءاصناصصسم .(1994) .ك ,رصنا قاعة .ل .1 ,ماقا .22 
.اماق مءا/ا :كاملا نئاعلا .003/15 ددع وأدناظ8 الاعلا 0] 


23.1 


7 الفطصل السابع عشر 


.6-7 ,ةا أماعةالا :ضه0 لمهم ا .وطاصص3ام أصع ماع30 طقص م10 .1969 معصاعغ5 .4ه .1 


بطاموروعاع1 ع1 .(10 ععطمطعامع5) 2016 .8030000 عط مأ دععلإهامصع م1 عومع2 .2 
-15 0ع 016-عع/ا0 مصاع -0]-ع31مع1م/55/2016/09/10ع (7أكناط /كانا.مء. كام جنع اعغ. لناناناننا/ / :م خط 
مه ه30 همدع دما 


05 5أكلا|33 طم :1اع7اع330ا3طط 01 كع امأعصط .1972 .اأعصدهما'0 .ع8 عامممكا .8 .3 
113-114 ,ااألا«لماتموع انا كاعملا لاعلا .كمه أغأعصد؟ أجاءاع و حصطكمطا 


.اانا« لتنامع اا كارملا لماعلا .ام أدمء 300 وصتاصصدام غأمعمعودومقانا .1949 .060612 .ع.8 .4 


عاناءاناء ,لاع اهم ,وصتصصواظ نه كد تماع طآا ملداعع+صعكطم .(1987) .ة .) ,مع ,.ظ .نا ,ممغاما .5 
,2017 ,24 لاأنال لع/اءأغاع8 .81-91 ,(10)2 ,وصتصصواط عع)انامدع8 موصانانا. [ممأواع/ا عأصممغعععاع] 
:51 1361017 كاصمتصلكم اعغأهلك 5ه اممطاءد باتديع/اأصنا اأعصعه» صممة 
.206 غ3 /لناوع. اع صامء. قطك.مأطكىقةامحاء5//:م خط 


30/لق ا .غ136 360 عولءاامع :مز كذ /306صقم عط[ .(.وناك-لااناز) 1975 .وماع26]ص ألا .ا .6 
1 ,اللاع ألا 5ددع( أ5نلا8 


لاأأهع؟ لاعطا عم :كمه نع طانا؟ أدع ماع 30طقط انعأكدكقاء عط1 .1984 .معاانه .زناعة الممق .لك .7 
.44:132-6 5ن 5ألعععمعظ أرع ماع 3530ال/طا 1ه لامع اموعم 07ع031غناه 


.3 ,ركمنق]|األلا .8 
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1م7330 01 أمع ملام واعناعما .1963 6ل ,الممقه .ل.كع8ة ,ععل2ع[ ...1 ,لاعممطقالا .1.4 .9 
.1.1 الاعصهعطوان/ا .مآ زمععأدعنقاط 50 :31 لطاع مك .طعوماممة3 طعروعدع] لم :عع هلماعم 
اع داع 1/3630 تأمءه3|1ن .ادع تمع 30طمم ]0 5طمزعط! .1965 6ل ,ا ةن .[.5ع8 بععل2عر 
علا أاجع10 .كلا اتنناعثم .1969 .تاقطوناةق/ .4 .زعة 203 .لا .ىم ,355ل .ى .[ :4:97-110 الاعألاعا 
أعصوودععط وأناقطعط 1أنأمع 3030م ]0 لإاناأك م :303606/5مم لإط 0عممع؟ كصمأغوء10اج 
30 5طاعغ31م طه3ء3!!0 عمط ذا .1975 .لاع معط .8 ز22:61-75 لإوهمامطءلاوم 
.27:245-255 لاووامطعلاوط اعصصودينعظ .615 3030ل 01 ددع دمع /اأامعع]]ع 


ااأوللا عط[ "ردع15» 0طقغكط ألالا دعم 3م ممم ماعل كمه 3نامع ومم غ5“ ,قدوقءاة0 أمععا .10 
-2018/01/16/510170 /وتاء/1ا0ء. ز5للا. عأ 0اع0 ,2018 ,16 لاأقناط3[ ,خط اناه[ أعع511 
583170-11 ا أننا-ك6 31م لامع -م اعحا-كمه 3 نامع 


:زلا ,115ل 000نلاعأاوقط .كطاع كلاد وطأططقام عأوعغ5236 .1977 .اأعمقلا .لاك ع8 عومةهما 11.2 
.6 باعصاع غ5 زاأةتا-عء ل أمعمم 


300 ككع تناع /اأاعع11ع وتاأطط3ام ,وطاخاع؟5 ات00 .1986 ./ل8311 .ناع8ة ,عكاء0 ا .شع ,حاغأتطك .6.كا .12 
,م أاءكناطةطط ععطذذاطنام صلا .مه 36انامطاك اأدغخصع م معملاء حم :ععطصصطاءم عم أهمه 23 موه 
باق عنهم!01 ,أصع مصاع 3530ال/طا 0مة ددع دأكبا8 04 عنم 1١م‏ ,مطضا/ة/ا 1ه بضأأىرع/اأمنا 
ةالص دا 


124-18 ,1972 ,اأعصدطهما'0 ع8 12مه0ه»ا .13 


بللاع ألاع ذدع رأكنا8 لنونط قلا "ربعن !ادع مم1 وصاتصعدع| 160١‏ د5معأوعغ53” ,رمهكلممصلع لإمحث .14 
انا | أ ت]- 00 ]-ن طاأطاقع|-0]-دعأوع2011/04/53/واهاطط//:دماط ,عناد15 2011 اتامم 


:3210م مغ داء103مم3 لاعمع وصغخصم لم .1974 .لاعك»ادجع»1/ا .8.ا/طا :7 ,1969 بأعماعغ5 .15 
)3ط ناه[ أمع داع 3030ا/ظا 01 لاماع630ثم3 .00315 أنامط ةأأننا وصتاصصنام لمق ذانمن طاخغأنها وصتصصوام 
-17:281 


4 بلاع»|35 »1/1 .16 


,2013 ,14 طاءعءىقةا/طا اعم نات ",اآ/اا3 ما صهأغة/امصم1 معااتكا جممروأك <اأك” رومودات مدلا .17 
.عق 5اعغه5 .ل .1 ممق :/مط3-صاحصه عق /امصص ام م|1 كاج موك -»اأك/ع 311 /حامع.غعع ال2. للالالالالا 
من نادع5 كأقء رع لطم دامءع] كطدهد5دع ا :عع صعااععلاء 01 لاعنوع5 م1[ .1982 مال بمجمصوعغ ةللا 
.لاما عق اعم 3لا :كاءملا لقاع اذا .كع أط 3م صلم 


مث :060 مءملاء لاواع دع 30 وصاتصصقام ا35ة1 .1987 .غدع2ظ .للاعة بكاءع م3 مزمللا ,ط الإعاروع .عبط .18 
ل 10ا0طعلاك2 امع أاممم 05 اقطاناه[ .ع3 لماعم ععمع ناكام 5ا003 نلامط 01 مه1أغ0)3املاء 
:اعم ةق /6أاأط3|أة/ات مدام ءارملا .1987 .بصععط .ق يق لإعاووع .» بط 47:107-104 
عع ممم 135 أمع ناوع5 طناك لاه وطأماتام لاوعغ5]13 )|35 01 أرمعلاددع355 لكر 
39:279-2 ر5ع55عع260 لاوأواعع0] مقصناط للق أماأنلاقطع8 أجحمه12361م0103 


8311/6 يق رعكاء ها ,طغ تمك .19 
50-51 ,8355 -لاع0:[055ع5أع 32 موك .أ كاعأنان عط ممملاع8 .1984 .محماتكا .8.2 .20 


لت اع ام .010312361015 لاع أم مام مأ 00315 01 ذأكلااقصة عط[ .1961 .لام مرع2 .21.0 
.4 تثلاع ألاعا |جءأن16510ء50 
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0ط لقعا ع30وصعن بذاطا ,لامغ805 ,طوأدعما 0مق لإاامعط1 020362123100 ,31م .ا لمنقطء نه .22 
.54-6 ,2 ,2016 


.01171 ألاطع 300 00315 003212310031 .1958 .لمعنناعاءا/ا .للا عة هكم هط .ما.[.23 
.23:23-0 بقاع أباعظ أهءأو10ماء50 طوع مع ملم 


0ط لقعا عن 3وصع بثالطا ,امغ805 ,صوأدعما ممق لإازمعط1 020361230 ,31م .ا لنقطء أ .24 
.142-66 ,2 ,2016 


اع م132 :كاملا لقاعلا .خأع تناع 3030م ]0 عم16مع13م عط 1 .1954 ماعاءناننا .ا ,25.2 


ععمع 5 1311/6 كام ألم .003012361005 01 لالأمعط] غ31 مهلاق مط .1965 .306 .[.26 
.10:289-0 لاأاع 0031 


.7 ,أوعلالا :لااالطا ,أناقط .غ51 .كع نانعلا 5 |0031 0103212310031 .1978 .05 اقطعلظ .ااا .27 
.6 ,37 ادع 201 ,56011 :1 ,لاع ألاضع|60 ,رودأو3مة/ا .1985 .اأعنااعز .للأناعة 2اأع5 .[.[.28 


5لا53 ,655ععنا5 [|13أع32طاا عالاأناط مجع5 0غ 1361005عم0 نط اناالا أدع8 كع55ع[أ5لا8 .5.لا” .29 
20177 ,10 لإأنال رمطوع. 10 لقالا ت/860301 ."دمع بعد أداه|0 غعمعاعا0]آ1 
-50 أ لاع نا ادع -دع 5 5ع( أكنا8 -5 لا /ع اق /ككاعع و الالالاد /ما0ء. 0110 لالالا3 الال 03 احا لالالانالانا/ / :م خط 
-5عع أ/ااع610031-5 داع ومع اع 5-10ل/اق55-5ععع لاك -|3أع م3 طاعا«ع نان -م3ع3141005-0-1اعم0 
.للا :2013 ,.لا.لطا كاملا لقاعلا رددعطط ععاط ,5311 لاوع5236 ,ات غأء رومع 2ص ]الا .ا :20170710 
0-320 طه0! عدا ننه أاع مضه لامع 0030123100 عط 01 غع3ممم] .1980 .عن .ناعة نإوكمصطأنا 
-23:385 [3طانا0[ أمع لاع 30م3ا/طا 01 لاماع30عم .للاعأنا لإعرع ومأغاصمء م :ودعع10م عطاصصوام 
:0110032 [|0030123103 0لة وصمتصصقام عوصق-ومها .1972 .0اممع لا .دما :404 
يع 5305015 .© 15:91-1027 13[1 اناو[ ألاع ماع 36530ال/طا 5ه لامع 30عم .لإال0ناأ5 م3110310/-55م ك2 
غ37 عط غ3 لع معدعطط . وصاصصدام ]0 لإأامعطغ لإاعدمع ومغخمم 3 30نلاه10 .1977 .10016 .نان 
.زع عصضناط1 .ك.د باع ,بهامط013 أتصمع مع ندصوالا أه لامع لمعم عط 1ه وصغعع ةا اخناصصم 
13:81-7 كط20 1021 5ددع( أكناظ .011 كلا3م ولأصصدام عوصةء-وصه| عععطللا .1970 .عدنهن 


53 للاء ألاع2ا أداع لماع 3030/طا مدهاك5 اع طخدع نلا عط ممه لاوعغ563 .1976 .لومائلاه80 .لاع .30 


0 0اأطط3ام علاأدطعطع)م لامء 01 غأع3م صا عط[ .1979 .ع0 ه320 8.٠٠١‏ ع8 000لا .0.1 .31 
.6--22:516 3|1طاناه[ أداع ماع و303الطا ؟ه لامع لقعم .عع صطمممم لمعم أوأعصهمة؟ 


أأعط! ومكمناعاع لاط غنوغ5 5اعءام/ائا تعط! لاط غخطو1ه وما أقط] كعأصمةمصهم” ,اوالا13 ١1أ8‏ .32 
2018 ,18 /1قناط 3[ ,للاع ألاع8 5ددع رأكبا8 3120نت قل ",ودععع ناك 01 لهأ ألم أاءما 
لاطا 5-53 اع »| 0/نا اع لطاع - لاطا -خط 26-00-1طغ-دكع 01 3م لامع / 2018/01 ونه اطاط // :كم خط 
.22 -01-ل0 أ أضاكع0-أعطغا- وم أغهناعاء 


اع |35 300 ونطاأخاع5 |0023 05 لاأمعط خم .1990 .لاقطغ3 ا ,0.2 ع8 عكاء0ا .لمع .33 
:ع5 |0031 .1984 .لنوطغة ا ,ظ.و ع8 عاءعه0 ا .فرع زالوتا-دعء 6أمعطط :زلا ,115ات 0ممنناءاومع 
.اأةتادعع ا أمعطط :زلا ,15أات 0ممنناء اومع !كاملا أقطا عناوتصطععغ أحصه ا ه/الأمما 


0ق لماعم عمللا أامطك 3 طأأأنقا م352 مره عم 0031 01 مملغواع8 .1982 .عكاء0 ا .شرع .34 
.[.[0ة لطاقطغة ا ,0.2 :67:512-514 لاووامطءلادط لعذاممم 0 أدصناوز .5اعناعا| ا3ه0ن عامكانام 
01 3|1طاناه[ .0 ع5 |0031 ]0 لالامعطغ ك'عكاء0 ا 01 عع صق ]أ أصواأد امعناء1:3م عط1 .1975 .8331065 
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4- وص ع5 |0603 .1979 .عكاء0ا .شغ ع8 لطاوطغة | ,60.5 :60:187-90 لاومامطءلاوط مع ذأاممم 
.68-80 ,كعألاةطلاما 0301236021 .كاملا أقطغ عناوتصطععغ أحصه ا هال مما 


»|35 300 564150 |6003 .1981 .لطاقطغة ا .6 ع8 ,53310 .ااانا ,للاقطك .لاا.كا ,عكاء0ا .مغ .35 
90:125-2 قلغعاابا8 ادعأوهامطعلاوط .1969-1980 :عع 0 صوممءم اعم 


01131 300 ,003|5 20و 3551-/6أ|أا3 01 ععمعبااكم] .1983 .0م6323 .لا :1982 بعاء0 ٠‏ .36 
اهجهن عط مغ عومعااقطء م :عع م3 مطحم اعم لمت 00315 اهمهكيعم 05 مغ مهلصا 
عع كاعع طمع| اهل .8 .[:68:20-30 لإاوهاهطءلاكط لعذادمم 05 اأقطاناه[ .لهأ م لاناك35 /8أانط وص 3031 
بكطاعاطمطظ :5دعع10م ومأغغع5 |0031 عط 300 أوع مغختصمصم لأهه0 .1987 .صاع لكا .زم 
لا100ا0طعلاوط لعذاممم 01 انقطاناو[ .اعاوعدع) عالاأنا؟ 101 5ا0531م10م 300 ,ك5اععم5مام 
.72:212-0 


1 ,رلطقط3ا ع8 ,5331 ,للاخطك ,عكاء0| .37 


علطام 0031 05 كأطةطأماعغع0 عط[ .1988 .عع .اللاي ,قطغها .و رعكاءها .قمع .38 
.23-39 :13 اللاعأناعغا أرمع لطاع ن3مقوانا 5ه لاع لقعم 


39. 1 


,مدعأ أمصاع تلع لاع 30ط3طط /3116نا0 |3غ10 .1995 .لمقطع وقللا .8 ع8 مومعاءع وك .8.8 .40 
.اللا :40:309-342 لإأاع 001316 ععموعأء5 )1ك أمامملم .دعنادذا أجغعأاء13م 0مة ,اأونأمععممء 
للع ,اداع ماطاع/001 ,لاا أكنا0طأ 101 165لاو دامعع للاعم عط1 .1993 .0 طاأماعما 
.لطاممعما .ع.للا تلالعناغ5 وصافعع م أوصع لععمتم/الم 10١‏ معخمع» 1آا/ا نذالا رعو ل نط مسقه 
لا0لا5 وطتاعع تمأوصط 0ع306/لم 10 عغمع 11لا خالا بعو0نطصق .كعد اك عط أه أنا0 


300 لإ أألاأأع 0م22 .1993 .مقطو لاعا/ا ...ما ع8 ,رحاخامللاكط 3ط .ك.د رعونامع0 .الظا.ز خطو كلكا .لقاط .41 
.0أماعط ك5نامع013م5 ذاه ك5علاأأصععطأ 300 00315 01 كاعع7اع عط[ :نه ألاقطع6 عام -هغلاء 
78:374-1 لاومامطعءلاوط مع ذامملم 0 أدصاناهز 


بةعأموانا غ530 .للاعأنا أنه الاشطعط م :ددع رمع /اأاعع]7» [31 0030123100 .1977 .5اعع5 .8.1/1 .42 
20-3 ,1قع/ا0000 :نم0 


.0 ,لطاقط ةا ع عكاءه ا .43 


عا .لاا 0مة /اعع563 .ان ص[ .عننااأة1 300 و5دععع ناك 05 لإاوواوطعلاكط .1958 .مأنلاعا .»ا .44 
طعالم :لطنواع/اء1 .ل30/ا 01م لمحصباط و5 0ص 3غ25ع0 صلا ,م منج ماعما 


.0 ,لطاقط ةا ع عكاءه | .كك 
.6 ,ماعنا .46 


لاماع30ع6ثم .مأطئاعء30ع! 01 ع306ناوصةا عط[1 :كداعطغأه ومكأامكم] .(.طعع) 1991 أعومم .ىم /اد[.47 
.5)1(:31-45 ع/اأأناععلاع أمم ممع و3م3ال/ا 1ه 


ععععذط ...ل تعوصقط عانالعطعك عمللا كأطا مممع] كوطألصة عطاعه؟ عاءع 3 ودانكاهااه عط عع5 .48 
01 لاماع30ع6م .كاععننا 8-0317 بانامعط-48 ثم :/ا03 امنا انامط-12 عط1 .1992 .330 طاطناما .8.8 بع 
.35:1086-8 3|1طاناه[ أمع ماع 30 صدالا 


6 ,أاةلن عع عمععط :. ل .لظا ,5]] زات 00منقاع اومع .اماأممء عناأاء ل أاكط م .1975 .طومالفاء لا .لا.للا .49 
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,(.كلعم) غ5قكا .ع كاءة وأعناتادمع2505 .ع .ل مآ .أمغخصم اوناع و3م3/ظ .1984 .مو ططخاع لظ .اللا .50 
.للا :1-42 ,دع]3اء8550 طاعنوقعدع8 ععرعاء5 :م0 ووعأط0 .دم أماع5 أدع لاع و3طوم مأ دعانهك هالا 
اتنادعء لطت ,لإعأامم ,لاوعغ563 .1985 .للنذوع2 .لا .للا عة ,رمدوها .ل بمفصحع لح 
اأعغغع5 0قنلاه1 .1979 عاطاك .لا.للا زمععخدع نقاط غ50 :ةمصاع ص كت .أمع مع وحصكحمط 
طغ 14:33-39 ,لقاع أناع أمع ماع 3630/طا دأصعه ]تاج .كممعأكدلاد أماغخصم غدع ماع و ةمهم 
أاقطعصنظ اهلا كاءملا لاعلا .5اع700 أ0 ألم أرع ماع 1/3030 .1968 .طخأتمطك .مالا عة ومم اد 
51 الا عع 


61 10 كله 1ناء3ع.؟ '1315ا10/ا01م] .1984 .دعو!1 .ا.ماءة عطاك .ما.» ,اوالاج! .5.الا .51 
ب .عق عصضذانلقاه؟ا .آلا .كا م[ .عناناععمكاعم لإلامعطغ اماغخصم ىم :كمه231أم دونه مأعاء3 طمعع16 
مع لاع 1/3030 د5ععانلامدع8 لقصصنباط اعطة اعصصودععط مأطعموعدع5 ,(.كلعم) 5أررعع 
81-124 ,ودع20 [خز :01 ,حاء القاصمعع 01 


.05لا 31 لطاع علا أطناععغ 1 011/3003 لم :0 ع5 |6021 .1984 .لطاقطغ3 ا ,0.2 ع8 عناءه ا .مع .52 
.اأهتادعء أمعطط :زلا ,115ات 0ممنناعاوومع 


0131231011 .1984 لاقطاطنانا .ما.كا مأ ومندعممة3 عمعكا معناع غك طاعأأنقا لاع ألااع نم1 .53 
تلاعكا .5 :147 ,نأللاء] :ا1 ,00منثقاع ممهلا .دمع ضاع 3630لط مأ كعودعع0/م ممق عاممعط نمه ألاهطع6 
أتاع ماع 3030ا/ا 01 لامع 30ءعثم .8 101 ومتامعط عاأطنها بث و5أ30لثاعء 01 /إااه؟ عطغ م0 .1987 
769-83 :18 أوصاناول 


015 36م مط عط[ .1989 .للقططناما .8.ظ يق ,كو طأطاصانات .اا باع5]355 .5 بأعو ع طمعع)0 .8.را .54 
30 نوالاقطع5 010301236021 .5315136150 30 عع لم3 ممعم مه امغاصم أومه5رعم 
.6 م5355 .5 يق اع واء طدعع6 .8.نا 43:317 دعووعع0ظ لروأواعع0] مومانانا 
.5 رأ أمغأمم 31موداعم 04 اع700 3 01 مهأ غأقءئأامم3 00ة أمعصامماعناءما 
11:14 نلاع ألاعكا أرع لطاع ندمةانطا 5ه لالع مقعم 


.9 ,7310 لاناما عع ,كنا أ م مانا باع5]1355 باع واعطمعع0 .55 


او أ/اقطعط عطق ععمعلاناء ,لمطغعا/طا :ددع 5 نقصتاط عطق /ل16أ|نط3|امغخصم .1977 ع1 اثلا .لطا.د .56 
م0 :ددع مددعاماع لط .1975 .تلومطوزذاع5 طع .ااا :304 -287 ,171 الاموععط1 0لمة طاعروعدع8 
طممعععط كاملا بقاعلا .طاخدع0 0ق غأمعمامماعن/اء0 ,ممأودعمع0 


.174 ,1986 باع51355 ع8 أعوععطمعع 01 .57 


05 كتطاع امام عط طق ددع صددع اماعط ععصاوع ا“ ,حتلكامء8 طععظ لالط عمق طنحام8 0لاها" .58 
,2 ,11 5لا لناثم ,أقطاناو[ لاعكداع[ ع1 ",5طاللام8 عط[ :ودع ص أذناط طوع امع ملام 
غخط.م_عطغ_اممةق_ددع دصددع |اماعط_لع صعقه١/551/2012/08.‏ لاع 0ص أ/دعء 1 0/١/طه‏ 5 0 ناط / مام». إحاء لال الالالالا 
امنا كاعهط5 316م3ع5عذ 01 كاعع7]غ .1967 .مقصوزذاعك طاع. الا يع ععأماه .ظ.ل زامم 
300 3137م ماه 01 أقطاناه[ .وصتصادع! عع31/01030 300 عمقع5هع أمعناوع5طناك 
0ع طناقع ا .1982 ماعم030 .ا .لالاعة معام 3ل/ة .ز.ا/اا :63:28-33 لاوهامطءلاوط أوعأوها5أكلاطم 
01 لاماع30عثم .كأ !ع0 ع6 3 ماه اعم 101 مه 3ص 3املاء عغ2صاعغ|3 عط :ددع مددع اماعط 
7:195-04 |3طاناه[ أدع ماع 30 صدالطا 


غضم 30060 15 :ع356 نهعم ذه اأمنغأمم [5003اعم 01 36م 122 .1982 .لاوطععع83 .لا. الا .59 
.67:472-9 لاو واوطءلاك2 مع أاممم 0 اأتصعناهز 17دأءعأعمعط كلإقنتااج 
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المراجع مبادئ الإدارة 


,5601 :|1 ,لقاع الامعا0 .دع /اناعع زطه لاط 36360156ا/ا .1974 .8313 طحم :1954 باععاءنءنا 2 .60 
لاط ل0عمماع/اءع0 كم :دع/اأاعع ز06 لاط أمع راع 1/3630 .1981 .00مللاصعع61 .8.6 زمومردعرمط 
-6:225 نلاع ألاع8] اداع طاع 3030ال/طا 01 لامع لقعم ./ال0 نمك 3010ل لاط 0م3555 نععاءناءما معغعم 
.230 


تطماقع2 :ل ,خأطه ماع58 .11 .8.0,/م .1979 .001650 .0.5 .61 


م0 كع/اأغعع زط0 لاط أمع ماع 20330 01 غع3ممم] .1991 ماعغأصباك .غع.زية 5اع0و8500 .62.8 
.76:322-6 لام20013ه/ا لاوهامطءلادط لع أاممم 05 اأدطاناه[ .ل أ/اأأع 00م ١أهمه1231م3وه0‏ 


63.110. 


ععانا0دع تلاتماناتلا .ع13616م مغ طاعنودعدع) قالطا ومانااممقم .1976 .مصطخصصسااه تن .للا .64 
.6 .ل هكطأت .لاطا زعة ,لاالأعصصمما .ل.ل رطءالاععمق/1 .الا.ز 15)4(:28-36 أمع مرعووموالا 
.630 عومعااقطء عط1 :0قاالا ومغةناو/ط 


]عع عأاطنام عط مآ دد5ععع ناك 101 كع ]أ5أناومع8 :0/80 .1976 .كاعطعع0مطعك بط ,ططيق مزامم ...65 
.30-6 :(1502 أقع ماع 30صةا/ا عع انامدعظ8 لمومانانا 


61111 1/1330 05 لاماع هنعم .كددكع دمع /اناعع؟ع 50ا لطا مأ 5ع01بغ5 .1981 .كاناكة01طه»ا .ل ا.[.66 
.6:419-0 لاع أ/اع كا 


.ع :8355 دلاع560:[055أع لقعا 531 اماع لاع 3360ل غخمع ماع /اأ0/اصادطوأن .1986 .111 بأعانلاها .عع .67 
ألاع ماع /اأه/اطأ طاولط وطاغخدع1 :301/301306 ع31مطالاان عط[ .1992 .111 عالقاةا .ع 
.5 -م-لإع560:[055أع 3ط 0و5 .5كم 01030123110 


8 الفصل الثامن عشتر 


لا0 010 قناعع1 ".نام صطأ ممق لاو ه0امصضطععغ 01 ععمع وععمع عط ” .(2017) >ا ,أمطعاء 810 .1 
.461-00 .م2 .19 املا لهأ 3/امصص1 امصة 


عط نأ مهأ 3/امصطا ومأغكاممممءظ .15م ئأألء رعمماناع 101 مو أكدأماماه كصهع3لا 0ع]أملا .2 
زكطه3لظ امع أأصنا تكارملا بناع لا .كعلء أامم ممق كععمعاءعملاء 05 نلاعأباع8ا :امغاعع؟5 ع أنلااع5 


عطاع 10 06 لاع مطاقعغ] ثم :م310اناء غ3 عبااة/” (2013) .1 أدصعع ,اللاط موعاظ رهز ,لاعامهم) .3 
.للاء ألاع8] ألاع ماع ن30مة3ال/طا دأصعم]أاق ".لضطععمم)م ادباعع|اعغصأ 01 غخصع صاع و3 ممم عأوع غ53 
.1102-0 .مط .(55)4 


:30116 003612310031 عطق دغ ]|| أطهم3ء عأمموصلاما” (2016) .5 ,طتعا .الا »ومعغهط ,.نا عععه1 .4 
ألاع قاع 3630/طا تأصعه ]ات '"لالامضمعع لهأ غ3نامصصأ عطغ صا لاوعغ3غ5 00ت ,لأمتوخمععطنا اداه 
.13-5 .مط .(58)4 ,نلا أباع ا 


5لا0 01 ع5لا ذالاءعتاع مع امع 1003/5 //ا10] :ملاغ5131 طوعا عط] .(2011) ع ,دعن .5 
منئا0 1 ثلالا بعالا لقاع لا) د5ع55ع5أ5نا8 أنا؟ودعععناك /إأاجء5301 مدع مغ ره أغ3/ا0 نم1 
.(5655أ5لا8 


.خأ م0 (2016) .31 غ© ما ,بعععه1 .6 
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المراجع مبادئ الإدارة 


-1865 ,نع لمع صلم معع1/00 1ه وصكاتا/ا عط] ناععغ5 5ه ممأنغولط لم (1999) .ل كقتصطصعط! ,وذأالا .7 


عط! :.0/ظا ,عمط ات8) .لانو ه0امصطاععغ 01 لإامغ5اط عط مأ دع 501 كمكامه06 كصطو[ .1925 
.(5د5ع]2 لاأأداع/اأمنا كمكاممط كصطمل 


+أعع561 1أولالا ',5 ةن ع أناععاع 10 اع1/00 3 غ"50آ ه563 035 عطخ لإطلالا” ,.ما صطوز ,اامغأذد .8 
,7 ,13 كنا ونام ,أقطاناول 


- 31616 راع م 20 /لان 0 0 طحاعع]/دع 5أءعلاع / ملام .]ع أ اطاط 0 01/31 طاط أكدع حا أكناطا. لالالانالنا/ /: م خط 
ع انان - لقأو ألاطع-0غ-دع ذأعمعناع- و طتكاطاطاةت أوعغ4-523دع غ1 غ)-ع1ء1 10-72171838306 
م0 0 مق ادع 0-111 اطيغ مامء. و نمأم ه20 طأق ط تم أ 3 مه - و0 انيع لاوع5136 
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